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المقدمة 


الحمد لله رب العالمين» والصلاة والسلام على الحبيب المصطفى أشرف الأنبياء 
والمرسلين؛ نبينا محمد وعلى آله وصحبه أجمعين» وبعد: 

تعد إدارة الأصول الفكرية مدخلا مهم لتنمية رأس المال الفكري. والتى تعتمد 
على إطلاق القدرات الابتكارية والإبداعية» ليس فقط لقيادات المؤسسات التعليمية, 
ولكن لجميع العاملين داخل هذه المؤسسات؛ من أجل تحقيق جودة عالية للمخرجات 
التعليمية» تمكنها من تحقيق ميزة تنافسية لهذه المؤسسات. 

ومن هنا فسوف يبدأ هذا الكتاب بالفصل الأول؛ (والذي كتبت سطوره الدكتورة 
منى سليان اللبياني)» ويشمل: الاتجاهات الإدارية الحديثة» وعلاقتها بالأداء الإداري 
للمديرين» والتي تنمشل في الإدارة الذاتية وأهدافها وأنماطهاء والفرق بين الإدارة 
الذاتية والإدارة التقليدية» ومميزات تطبيق الإدارة الذاتية في المدارس»؛ وأهمية الإدارة 
الذاتية في تفعيل الأداء الإداري للمديرين» كما تتناول اتجاهًا | داريا آخر» وهو إدارة 
الجودة الشاملة؛ مسن حيث مفهومهاء والناذج التي تعرضت للجودة الشاملة» 
بالإضافة إلى متطلبات الجودة الشاملة» ومعوقات تطبيقها في المؤسسات, وعلاقتها 
بالأداء الإداري للمديرين, أما الاتجاه الثالث فكان إدارة الوقت؛ نظرًا لأهمية الوقت 
للمديرين» ومن هنا تعرض هذا الاتجاه لتعريف إدارة الوقت» وأهمية وخصائص 
وأساليب إدارة الوقت» وعلاقة إدارة الوقت بتفعيل الأداء الإداري للمديرين. 

ويتطلب تنفيذ الاتجاهات الإدارية الحديثة منظمة ذكية؛ ومن هنا فسوف يتناول 
الفصل الثاني (والذي أعده الدكتور عدنان محمد أحمد) موضوع الذكاء التنظيمي 
لمنظرات التعليم» حيث يلقي الضوء على أهمية تحول مؤسسة التعليم لمنظمة ذكية؛ قادرة 
على التصدي للتحديات المتعددة والمتلاحقة التي تواجههاء وذلك في إطار تعظيم 
الاستفادة من الموارد غير الملموسة:؛ كالذكاء والابتكار والمعرفة والتعلم؛ يدف 


مساعدة المدرسة على التكيفء والوفاء بمتطلبات مجتمع المعرفة المعاصر» ومن هنا 
فسوف يتعرض هذا الفصل للعديد من المحاور المتعلقة بالذكاء التنظيمي؛ والمتمثلة في 
ماهية الذكاء التنظيمي» وأبعاد ونماذج الذكاء التنظيمي» مع التعرف على آليات دعم 
الذكاء التنظيمي؛ ووصولَا للمدرسة الذكية:؛ واللتي تعد نموذجًا تطبيقيًا للذكاء 

ويتطلب الذكاء التنظيمي في المؤسسة التعليمية إلى قيادة إدارية مبدعة» ومن هنا 
جاء الفصل الثالث (وهو تأليف مشترك بين الدكتورة عزة جلال مصطفىء والدكتور 
عدنان محمد أحمد) ليتناول الإبداع والابتكار الإداري؛ من خلال التعرض لماهيته 
وأبعاده؛ ودواعي تواجد قيادة إدارية مبدعة ومبتكرة؛ تقوم بالمهام الإدارية والفنية 
بالمدرسة. إلى جانب التعرف على المتطلبات اللازمة لتحقيق الإبداع والابتكار لهذه. 
الفئة» وأفضل الأساليب التي يمكن أن تتبع لتنمية الإبداع والابتكار لديهم؛ نما يجعل 
من المدرسة مؤسسة تعليمية ذكية. 

كما شتمكن القيادة المبدعة من تحقيق الإدارة الجيدة والناجحة للمعرفة داخل 
المدرسة؛ ولذلك فسوف يتعرض الفصل الرابع (والذي كتبث سطوره الدكتورة عزة 
جلال مصطفى) لإدارة المعرفة؛ من حيث مفهوم ونشأة إدارة المعرفة» وأهمية وأهداف 
تطبيقها في المنظمات» والتي منها المنظمات التعليمية» إلى جانب التعرض لدواعي تطبيق 
إدارة المعرفة» ومميزات ومراحل تطبيقهاء والتحديات التي تقف أمام الدول العربية 
إزاء تطبيق إدارة المعرفة بالمنظمات». كما يتعرض الفصل لبعض المصطلحات المتعلقة 
بإدارة المعرفة» مثل اقتصاد المعرفة والإبداع التنظيمي والريادة المعلوماتية. 

وجاء الفصل الخامس (وهو من تأليف الدكتورة عزة جلال مصطفى) موضحًا 
الاستفادة القصوى التي تعود على المدرسة نتيجة إدارة الأصول الفكرية» والتى تمكنها 
من تطبيق إدارة الجودة الإستراتيجية» والتي تعد أحد الأدوات الإدارية الحديثة» القن 
تساعد المؤسسات التعليمية على مواجهة المتغيرات واعتتاد إستراتيجيات ملائمة 
للتحديات التنافسية المتزايدة التي تواجههاء ما يمكنها من تحقيق ميزة تنافسية لماء ومن 


هنا فسوف يتعرض الفصل الخامس إلى ماهية إدارة الجودة الإستراتيجية» وأبعاد وأمية 
تطبيق مدل إدارة الجودة الإستراتيجية» مع التعرف على مبادئ ونماذج تطبيقية لإدارة 
الجودة الإستراتيجية» وكيفية تطبيق إدارة الجودة الإستراتيجية» كا بتم هذا الفصل 
بالتعرض للميزة التنافسية» والتي تعد نتيجة طبيعية لتطبيق مدخل إدارة الجودة 
الإستراتيجية» من خلال التعرف على ماهية الميزة التنافسية» وأهمية بناء ميزة تنافسية 
لمؤسسات التعليم» والطرق المستخدمة في بناء الميزة التنافسية؛ ومقومات بناء الميزة 
التنافسية. 

وأخيرّاء أرجو أن أكون قد وفقت فيا قصدتء ولا أدعي هنا العصمة فكل بني آدم 
خطاء: لكنه اجتهاد. والأجر عند رب العالمين. 
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د. عزة جلال مصطفى تصر 


الفصل الأول 
الاتجاهات الإدارية المعاصرة 


يتناول هذا الفصل الاتجاهات الإدارية المعاصرة» من خلال تناول ثلاثة اتجاهات؛ 
وهي الإدارة الذاتية» وإدارة الجودة الشاملة» وإدارة الوقت؛ وعلاقة كل منها بالأداء 
الإداري للمديرين؛ ومن هنا فسوف يسير هذا الفصل وفقًا للمحاور التالية: 

(0) الإدارة الذاتية: 

أ- الإدارة الذاتية في المؤوسسات (مفهومها - أهدافها - أنماطها - مميزاجها- 
ناذجها). 

ب- الفرق بين الإدارة التقليدية والإدارة الذاتية. 

ج - الإدارة الذاتية» ودورها في تفعيل الأداء الإداري للمديرين. 

(2) إدارة الجودة الشاملة: 

أ- إدارة الجودة الشاملة في المئؤسسات (مفهومها - مبادئها - فلسفتها - أدواتها - 
مرتكزاتها). 

ب - متطلبات تطبيق الجودة الشاملة ومعوقات تطبيقها. 

ج- إدارة الجودة الشاملة ودورها في تفعيل الأداء الإداري للمديرين. 


(3) إدارة الوقث: 
أ- إدارة الوقت في المؤسسات (مفهومها - أهميتها - خصائصها - أساليبها). 
ب - مضيعات الوقت. 


ج - إدارة الوفت ودورها في تفعيل الأداء الإداري للمديرين. 


(1) الإدارة الذاتية : 

شهد العام في عقد الستينيات» والسبعينيات من القرن العشرين إصلاحات تربوية 
متعددة» ركزت في معظمها على تطوير المناهج الدراسية؛ وتحسين دراستهاء إلا أن 
النتتائج كانت غير مرضية في كثير من دول العال؛ وفي بداية عقد الثانيئيات حدثت 
تطورات مهمة في مجالات الفكر الإداري وتطبيقاته» خاصة في المنظمات التجارية 
والصناعية؛ وكان لابد أن تتأثر جميع المنظماتء والتي منها المنظات التعليمية» بهذه 
التطورات»؛ ومن المؤكد أن تحسين الجودة التعليمية يستدعي القفز» من الاهتتام 
بمستوى التعليم في الفصل فقطء إلى الاهتمام بتنظيم المدرسة ككل» وإعادة هيكلتهاء 
بها يسمح بتطوير عملياتها ووظائفهاء ويحسن من مخرجاتها التعليمية» وني هذا الإطار 
كان التوجه نحو الإدارة الذاتية للمدرسة؛ باعتبارها تمثل مدخلا للإصلاح الإداري في 
محال التعليم. 

أ- الإدارة الذاتين في المؤسسات (ممهومها - أهدافها - أنماطها - مميزات 
تطبيقها): 

ويعد التوجه نحو الإدارة الذاتية من أهم التوجهات؛ باعتبارها إستراتيجية أساسية 
ألقت بظلالها وتأثيراتها على المؤسسات» وإداراتها يشكل عام؛ وقد اتضح ذلك في 
توجه العديد من دول العالم للأخذ باللامركزية كإصلاح للمنظمات» وكذلك توجه 
العديد من شركات القطاع الخاص للابتعاد عن الميكلة التنظيمية الحرمية؛ إلى هيكلة 
ذات سلطة أقل صرامة؛ حيث يشارك العاملون بفاعلية أكثر في اتخاذ القرارات المتعلقة 
بسياسات الشركة والإنتاج. 

ونشير الإدارة الذاتية إلى وجود فلسفة معينة ومنهج متطور لدى الفرد يمكنه من 
المبادأة والابتكار والتكيف» واستخدام الأساليب والطرق التي تحقق الكفاءة في إدارة 
العمل؛ لذلك فهي تتطلب قدرًا ضروريًا من المعلومات» وتعين الفرد على التعامل 
بنجاح مع الآخرين؛ لتحقيق أهداف النظام. ويعرفها جازيل (632161) بأنها: مدخل 
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إداري علمي؛ يعزز الحكم الذاتي لأعضاء الإدارة» ويوفر لمم المنالح الإبداعي؛ من أجل 
المشاركة والتطوير والتحديث والتنمية المهنية المستمرة. 
وتتضح سمات الإدارة الذاتية ل النقاط التالية: 


تهدف الإدارة الذاتية إلى تحقيق رسالة واضحة ومتطورة ومعلومة لجميع 
الأعضاءء مقابلة لإسهاماتهم جميعًا. 

تعتمد الإدارة الذائية على ثقافة منتظمة وواضحة وقوية وفريدة ومتميزة. 

ترتبط الإدارة الذاتية بأنشطة ذاتية» طبقًا لخصائصها وحاجاتها. 

تتأثر الإدارة الذاتية بفكرة الطبيعة الإنسانية المتكاملة» ى) تبتم بعمليتي المشاركة 
والتئمية. 


تعد اللامركزية الإدارية النمط السائد في صنع القرارات» والتي تقوم على أساس 
مبدأ المشاركة بين المدير وجميع العاملين. 

القيادة في الإدارة الذاتية قيادة إنسانية فنية متعددة المستويات» كا أن مديرها 
يمتلك المعرفة وفتيات الإدارة الحديثة» مع الاستمرار في التعليم. 

تعمل الإدارة الذاتية على حل المشكلات أولَا بأول في ضوء حاجاتها وإمكاناتباء 
ومواردها الذاتية» والتي تستئمر أفضل استثار لتنمية المنظمة. 

تسشجيع الإدارة الذاتية بالملكية الخاصة لدى المجتمع؛ والمجتمسع المحل 
كمتطلب أسامي لإصلاحهاء حيث إن الإصلاح الفعال ينبشق من داخحل 
المنظمة؛ لإيان أفرادها وعامليها برسالتها وأهدافهاء ولا وجود لأية سلطة 
خحارجية عليهاء ى) تقوم على مبدأ مشاركة جميع الأطراف في اتخاذ القرارات. 


أهداف الادارة الذاتية ؛ 

تهدف الإدارة الذاتية إلى: 

٠‏ تحسين جودة عملياث التخطيط على الأداء» عن طريق الجهود المستمرة لتقييم 
الاحتياجات؛ ووضع الخطط اللازمة التي تحدد هذه الاحتياجات. 

* تفعيل أدوار أعضاء المنظمة» عن طريق توفير السلطة والموارد اللازمة؛ لكي 
يتمكنوا من حل المشكلات الخاصة مهم. 

٠‏ مشاركة جميع العاملين» وأفراد المجتمع في صنع القرارات. 

٠‏ تحسين الإنتاج» وتحسين بيئة العمل. 

٠‏ القدرة على تحقيق التوازن في السلطة بين أعضاء السلطة المركزية» والعاملين. 

٠‏ تشجيع الرقابة الذاتية لدى العاملين» وذلك من خلال الاتفاق معّا على 
مواصفات الأداء الفعال» وريط الحوافر بالأداء. 

أنماط الإدارة الذاتية: 

قسمت الإدارة الذاتية إلى أربعة أنهاط» تختلف وفقا للأطر الاجتماعية والاقتصادية» 

وموقف السلطة المحلية المركزية تجاه الإدارة الذاتية» وهي على النحو التالي: 

٠‏ التفويض: وذلك بنقل الصلاحيات مؤقنًا من السلطة العليا إلى المستوى 
التنفيذي دون نقل الاختصاصات؛ بحيث تظل الإدارة العليا مسثولة عن مهام 
التخطيطء ومرا قبة الجودة» ويكون المستوى التنفيذي على مستوى محدود من 
السلطة. 

٠‏ تخفيف العبء: تكليف المنظمة بتنفيذ بعض الاختصاصات في نطاق محدود؛ 
لإنجاز مهام محددة لها من قبل الإدارة العليا. 
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٠‏ الخصخصة: وهذا النمط يعني نل إدارة المنظمة إلى مؤسسات خاصة؛ لتساير 
متطلبات سوق العمل؛ والمنافسة لإنتاج خدمات متميزة. 

« التنازل عن السلطة: وذلك بنقل السلطة من الإدارة العليا إلى المستوى التنفيذي» 
وبذلك تكون المنظمة هي المسئولة عن اتخاذ القرار في كل ما يخصهاء وعن 
مخرجاتهاء وإنجازاتبا» ومستوى الأداء فيها. 

وعلى ضوء الأنماط السابقة تحقق الإدارة الذاتية العديد من الأهداف التي تسعى 

إلى تطبيقها على النحو الآتي: 
أ- مميزات الادارة الذاتيي: 
تتميز الإدارة الذاتية» وذلك من خخلال: 

٠‏ منح السلطة للعاملين وأعضاء المجتمع» ومشاركتهم في صنع القرارات. 

ه حسن إدارة الوقت» من حيث عدم اقتصارها على شخص دون الآخرء أو على 
زمن دون الآخرء فالمدير الناجح الفعال هو الذي يستطيع التعرف على 
الإمكانات والمواهب المتاحة» ويقومهاء ويعمل على تطويرها. 

الديمقراطية والمشاركة المجتمعية» وتتمثل في أن نجاح المنظمة مرتبط في تحقيق 
رسالتها بالمجتمع المحلي. 

٠‏ تحفيق المرونة الإدارية» والمشاركة» وتفويض السلطات» وتئمية روح التعاون. 

٠‏ الاهترام بالمتغيرات البيئية» وكذلك الاهتام بالضغوط الخارجية والمعوقات 
الداخلية» ووسائل التغلب عليها؛ لتحسين الأداء الإداري للمنظمة» كما كسب 
المنظمة الشرعية في اتخاذ القرار. 

ب- الطرق بين الادارة التقليديت والادارة الذاتيس: 

هناك فروق بين الإدارة التقليدية» والإدارة الذاتية» وهي فروق جوهرية بين 

الإدارتين» وسيتم عرضها من خلال الحدول التالي: 
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جدول (1) 
الفرق بين الإدارة التقليدية والإدارة الذاتية 
اس | فاضت | لشت 
0 تمتازبوجودرسالة واضحة؛ ويتم 
ة | تحقيقها من خلال الأهداف المرسومة. 

























تتم بالإنتاج والطريقة 
المثى للأداء» واستغلال 
الموارد البشرية والمادية 


ركر فل الإجاع (الإتجان متاءعن 
طريق إعطائه حرية التصرف 
والاستقلالية؛ لتحقيق مصلحة 





استغلالًا اقتصاديًا أمئل | العمل» وإشباع حاجات الأفراد» من 
لزيادة الإنتاجية. خلال العمملء وإدارة الأفراد 


لأنفسهم؛ وإعطائهم حرية الحركة. 
والانطلاق الذاقي. 
العاملين في المنظمة. 




















إصدر الأوامر من 
المدير» والتسي يتلقاها 
بدوره من الإدارة العليا. 
توضع أهدافها من قبل 
الإدارة العلياء ويتم 
نحقيقها بطريقة واحدة 
لكافة المنظيات. 












ترسم أهداقها من قبل العاملين 
والمجتمع المحلي» امهتم بشئون 
المنظمة» ويلعب العاملون دورًا يجاب 
في تحفيقهاء والوصول إليها في فترة | 
زمنية محددة» من خلال المشاركة 

الفدلة: ظ 


























الإدارة التقليدية الإدارة الذاتية 


5 | اتخاذ القرار | تقوم على أساس | تقوم على أساس اللامركزية. ظ 
المركزية. 


قيمة العمل | تركز عسل القيمة | تعمل على التكامل للقيمتين الداخلية 
والخارجية؛ وذلك بدمج الفرد لعمله؛ 
ويتمثل ذلك فيهما يجده الفرد من رضا؛ 
نتيجة اشتراكه وإثبات ذاته فتوفق بين 
أهدافه الشخصية» وأهداف المنظمة» 
وتجعله يشبع حاجاته؛ ويحترم ذاته؛ 
فهو صانع للقرار» كما تعطبه حوافز 
متنوعة لقاء إنجازاته» فتوفر له القيمة 
الخارجية للعمل. 
تعطعي حوافز باقية | تجمح بين اموا فز الكادية والعنوية فق 
العملء والعلاوات 
السنوية موحلة 
للعاملين كافة؛ ولا 
توجد حوافز مادية 
لحصول العامل على 
تقدير مرتفع ومتميز في 
أدائه الوظيفي» فالحوافز 
المعنرية عبارة عن 
شهادات تقدير تصرف 
من قبل المدير. 


















نسيج متواز» فالإدارة الذائية تربط 
الحوافز بالتحصيل والإنجاز؛ الذي 
يؤدي إلى حفز الأفراد على التعليم 
الميستهو والتفكير الابتكاري. 

















15 















الإدارة التقليدية 
تفلحصر ف تجاه وأحصد 
ممتصمل لق الا راص 
والتعليات والقرارات 
التي تصدرها الإدارة 
العليا. 
لا يكون للأفراد فرص 
للمبادرة» حيث تعتمد 


بشكل كبير على الإدارة 


الإدارة الذاتية 
تنشئع جسرًا من الاتصالات» متمثلا 
في البيئة الخارجية والمجتمع المحلي؛ 
يسودها التقدير والاحترام المتبادل بين 
جميع الأطراف. 















































وتعتبره من أعظم موارد المنظمة؛ 
باعتباره مسصدر المعرفة؛ وتعمل 











العلياء ثما يؤدي إلى فتل الإدارة الذاتية على تشجيعه» وتطويره» 
رقم المبادرة» والتجديد من خلال التركيز على التدريب 


الذاني والابتكار: مع 
زياة الرقايةلخارسية. 
تمارس الإدارة العليا 
رقابة مشددة ومحكمة 


المستمرء وتتيح له البيئة المناسبة لزيادة 
مشاركته. 
تفترض تعدد الأهداف» وترى أن بيئة 
المنظمة تتسم بالتعقيد والتغيير» وأنها 








على المنظمة» فهى التى | تستمد طاقتها من البيئة الخارجية» 
تضع الأهداف, وتحدد | فالرقابة عملية مشتركة بين الإدارة 





١‏ و العليا والإدارة التنفيزية وجميع 
لستصسهمم م 
الأداء» فالأم داف | العاملين» وتلعب الرقابة الذاتية دورًا 





بسيطة» وبيئة العمل بيئة 
ابنة. فليست هناك 


مهمً؛ باعتبارها رقابة مرنة» تفسح 
المجال للمشاركين لمراقبة أنفسهم أ 







حاجة للتكييف مع | ذائّاء فوجود الرقابة الداخلية يسهل 
البيئة» وبذلك تركز | العمل ويضمن دقة الإنجاز والكفاءة 





الإدارة التقليدية عللى 


الغنبات» وتنم بكم 
التعليم» وليبس جودنه. 


العالية. 
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ج- الادارة الذاتيت ودورها في تطعيل الأداء الاداري للمديرين: 
تمثل الإدارة الذاتية العمود الفقري لعمليات الإصلاح الإداري؟ لتحقيق استقلالية 
المنظمة» حيث تقوم الإدارة الذاتية على افتراضين أساسيين؛ هما: 
٠‏ اعتبار المنظمة وحدة رئيسة لصناعة القرار» ويتطلب ذلك منها المزيد من السلطة 
والاستقلالية والحرية؛ لإدارة نفسهاء بعيدًا عن تحكم ومسيطرة السلطات 
التعليمية المركزية. 
٠‏ الشعور بالملكية الخاصة كمتطلب رئيس لإصلاح المنظمة» وذلك يعني أن 
الإصلاح الفعال يعتمد على المشاركة والتعاون بين المعنيين بالمتتج كافة» أكثر 
من اعتمادها على الأوامر الصادرة من السلطات العليا المركزية. 
وهناك خمسة مبادئ أساسية يجب أن تقوم عليها الإدارة الذاتية؛ ضمانًا لتحقيق مالا 
من أهداف» وكذلك دورها في تفعيل الأداء الإداري للمديرين» وذلك على النحو 
التاللي: 

1- المشاركة في صنع القرار: 

إن الافتراض الأسامى الذي تقوم عليه الإدارة الذاتية» هو أن يكون اتخاذ القرارات 
على صعيد المنظمة من قبل الأفراد» الذين لهم صلة مباشرة بالمنظمة» وهم جميع 
العاملين بجانب العملاء في المجتمع المحلي والخارجيء فالمشاركة في صناعة القرار من 
قبل المديرين تعد المبدأ الأول لضان تفعيل اتجاه الإدارة الذاتية للمنظمة» ىا أنها تنمى 
الشعور بالملكية الجاعية» مما يؤدي إلى حسن سير العمل. 

2- اللامركزية: 

تقوم الإدارة الذاتية على أساس لامركزية السلطة؛ فالسلطة الحقيقية تكون 
للعاملين» وهي تنتقل من الودارة العليا إلى المستوى التنفيذي» واللامركزية تعتبر شكلًا 
من أشكال الحرية يمكن لأعضاء المؤسسة إدارة شئونهم بأنفسهم, في ظل مناخ 
ديمقراطى تعاوني؟ بم يشجع على الابتكار والابداع. 
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3- المساءلة عن النتائج: 
تعد المساءلة عن النتائج من أهم المبادئ التي تقوم عليها الإدارة الذاتية في عملية 
صنع القرارات على صعيد المنظمة؛ فالمساءلة هي إحدى الضمانات الأساسية لتعزيز 
الديمقراطية؛ وتكريسها داخل المجتمع؛ والمساءلة لابد وأن تسير جنبًا إلى جنب مع 
أي جهد للإصلاح الإداري على مستوى المنظمة» حيث تعمل على تحقيق هدفين 
رئيسين.» هما: 
٠‏ الحفاظ على جودة الأداء العام للمؤسسة؛ وتحسينه بصفة مستمرة؛ للارتفاع 
بجردته. 
٠‏ الكشف عن نقاط الضعف في أداء الأفراد» وإبراز أهم المعوقات التي تحول 
دون تحقيق الأهداف» وعلاج السلبيات. 


وبذلك يعد تطبيق المساءلة عن التنائج في المنظمات التي تطبق اتجاه الإدارة الذاتية 
شرطًا ذا أهمية» وفي كل مجال تمنح فيه السلطات للأفراد يلزم فيه فرض مزيد من القيود 
والسيطرة الخارجية عليهاء فمن الضروري تزايد (المحاسبية) بتزايد استقلالية الأفراد 
المشاركين في العمل» لذلك طورت معظم المنظماتء التي طبقت اتجاه الإدارة الذاتية 
من أنظمة المحاسبية لها؛ لضمان قيام تلك المنظمات بدورها في تحسين أداء العاملين 
وجودة الخدمات والمنتجات المقدمة. 

4- التنمية المهنية المتواصلة: 

فالتدمية المهنية المتواصلة لكافة المستويات بالمؤسسة من أهم مبادئ الإدارة الذاتية» 
فتفعل آلياتباء وذلك بتحديد الاحتياجات التدريبية لهؤلاء العاملين» مع شمول برامج 
التنمية المهنية لجميع الكوادر العاملة بالمؤسسة:؛ بالإضافة إلى إسهام أفراد المجتمع 
المحلي في دعم وتمويل تلك البرامج؛ مع أهمية التدريب المستمر على عمليات صناعة 
القرارات الإدارية» حيث إن النمو المهني المتواصل والمنظم للعاملين مبدأ رئيس؛ 
لضهان تحقيق الإدارة الذاتية للمؤسسة لأهدافها؛ فالتئمية المهنية المستمرة أحد 
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المرتكزات الأساسية لتنمية الموارد البشرية؛ حيث إنها تتسم بالشمول والاستمرارية: 
وتقوم على فكرة التعليم مدى الحياة» حيث تمكن الأفراد من مواكبة التقدم العلمي؛ 
واستخدام التقنيات الحديثة» | تساعد على الارتقاء بمستوى أدائهم الوظيفي. 

ويتضح هما سبق أن اتجاه الإدارة الذاتية يسعى لتحقيق المشاركة المجتمعية في صناعة 
القرارات وضرورة التفويضء والتنازل وعدم التمركزء فهي تسعى لتحقيق 
اللامركزية» مع وجوب المساءلة الموضوعية الشاملة للأطراف المشاركين في العمل» 
ومنحهم الحرية والاستقلالية بعيدًا عن الإدارة المركزية. 

(2) إدارة الجودة الشاملة ؛ 

ظهرت في الآونة الأخيرة الحاجة إلى نظم إدارية تستهدف النهوض والتحسين 
المستمر» وتحقيق النجاح في إعداد الإنسان الصالح لصياغة المستقبل. 

وإدارة الجودة الشاملة وما تحمله من فلسفة ومبادئ وأدوات وأساليب كمية» قد 
ثبت نجاحها على الصعيد التربوي الدولي المتقدم» رهي أحل أهم الاتجاهات الإدارية 
التي تسهم في تفعيل الأداء الإداري؛ حيث تساند إدارة الجودة الشاملة» ويدعم أهميتها 
عاملان أساسيان هما كما يلي: 

[1] المميزات التي يمكن أن تعود على النظام التعليمي المدرمي نتيجة تطبيقها. 

[2] حتمية وضرورة تطبيقها؛ وذلك لأغبا أفضل الاتجاهات الإداربة التي ثبت 
نجاحها في تفعيل وتحسين الأداء الإداري. 

أ- إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات (مفهومها - مبادثها - فلسفتها - أدواتها - 
مرتكزاتها): 

تسعى الشعوب في العالم المتقدم والناس على السواء, للارثقاء بمستوى الأجبال» 
وفق فلسفتها ومعتقداتهاء وذلك بتقديم أحسن الخدمات لتصل إلى درجة التفوق. 
والمؤسسات التعليمية والتربوية ليست بعيدة عن هذا المفهوم لتحقيق الميزة التنافسية» 
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والتي لا يمكن تحقيقها إلا بتحقيق مبدأ الجودة الشاملة) فالجودة في التربية من المفاهيم 
الحديثة» بعد أن كانت مقتصرة على المجالات الصناعية والإنتاجية. 

وإدارة الجودة الشاملة قئل اتجامًا إداربًا يسعى لتحقيق تغيير جوهري في الثقافة 
التنظيمية داخل المؤسسة؛ وذلك باستخدام الأساليب الإدارية الحديثة» التي تؤدي إلى 
تحقيق الجودة العالية للمنتج؛ والخدمة المتقدمة» بحيث يشمل هذا التغيير جميع وظائف 
العمل داخل المؤسسة, بالاعتاد على العمل أ اعي» مع التحسين المستمر في مستوى 
الأداء الكلي في المؤسسة لتحقيق النجاح. 

حيث إن إدارة الجودة الشاملة هي نموذج إداري لاستغلال الوقت الاستغلال 
الأمئل؛ لاعتمادها على خطة إستراتيجية واضحة ومحددة. إلى جانب اعتمادها على 
المراجعة الفعالة والتقويم الصحيح؛ وذلك ببدف تحقيق الفعالية وتحسين الأداء؛ فإدارة 
الجودة وإدارة الوقت كلاهما يسعى إلى تحقيق الإنتاجية» وتجنب الأخطاءء؛ وإهدار 
الموارد والإمكانات» على اعتبار أن الجودة توظف الوقت بشكل أكثر فاعلية. 

لقد أخذ موضوع إدارة الجودة الشاملة مكانة متميزة في السنوات الأخيرة» حيث 
تطورت غتوياتها وآلياهما؛ ما أدى إلى زيادة الطلب على الخدمات التي تقدمها 
المؤسسات» حيث بدأ تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المئؤسسات التعليمية في الربع 
الأخير من القرن العشرين» وأصبح موضوع الجودة من الموضوعات التي تناقش على 
كافة المستويات في دول العام؛ وذلك من أجل أن يصبح واقعًا فعليًًا يارس داخل 
المؤسسات التعليمية. 

وعلى ضوء ما سسبق» يضح أن إدارة الجودة الشاملة دف إلى تحقيق التغيير» 
وتحسين الأداء الإداري للمؤسسة:» وذلك من خلال التطوير المستمره والتركيز على 
الجودة» والعمل الجماعي» وهو مدخخل مهم لنحسين التعليم وتطويره. 

فالفائدة من تطبيق الجودة الشاملة في المؤسساتء والتي منها المؤسسات التعليمية؛ 
أنها تعمل على تحسين العملية التربوية ومخرجاتها بصورة مستمرة» وتقليل الأخطاءء 
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وتطوير المهارات القيادية والإدارية لقادة المؤوسسة المدرسية» والتركيز على تطوير 
العمليات أكثر من تحديد المسئوليات» وتئمية مهارات ومعارف واتجاهات العاملين» 
وتحقيق رضا المستفيدين (الطلية» أولياء الأمور, المعلمين» المجتمع). 

إن اتجاه إدارة الجودة الشاملة يمثل وسيلة لتحقيق مركز تنافسي قوي؛ لذا فمن 
الضروري النظر إليها من منظور اقتصادي - اجتاعي أكبرء فليس هناك سيب لعدم 
استفادة منظماتنا ونظامنا التعليمي من هذا الاتجاه. لتحقيق الإنجاز وتحسين الأداء, 
لكن قبل تطبيق اتجاه إدارة الجودة الشاملة على منظومة التعليم؛ يجب الحذر من 
التداخلات الكثيرة بين المجهودات العشوائية غير المركزة» وبين المدخل الذي يتضمن 
اتتحسين والتجويد الكيفي والنوعي» الذي تقدمه أدبيات الجودة الشاملة على المستوى 
العالمي» والتي تركز على النقاط التالية: 
1) إيجاد هدف ثابت ومستقر لتحسين الخدمة التعليمية. 
2) تبني فلسفة جديدة تساير روح العصر. 
3) استخدام أساليب إحصائية للحكم على الجودة» بدلا من الأساليب العشوائية. 
4) التأكيد على أهمية العمل الجماعي. 
5 التأكيد على أهمية البرامج التعليمية والتدريبية» والتتحسين الذاتي لمواكبة 

. التكنولوجيا الحديثة. 

وبالرجوع إلى الأدبيات والدراسات في هذا المجال» يلاحظ أنه لا يوجد تعريف 
موحد لإدارة الجودة الشاملة بشكل دقيق ومحدد؛ لمعرفة أساسياتهاء وأهدافهاء فقد 
تعددت التعريفات التى وضعت لإدارة الجودة الشاملة» وكل منها تناول أبرز سمة أو 
خاصية معيئة لهاء وك التعريفات ما يل: 

ه عرف معهد الجودة الفيدرالي الأمريكي إدارة الجودة بأها: (نظام إداري 

إستراتيجي متكامل» يسعى لتحقيق رضا العميل؛ وأن تطبيق هذه الفلسفة 
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الإدارية يتم مشاركة المديرين؛ والعاملين؛ كما يقوم باستتخدام الطرق الكمية 
لتحسين وتطوير العملية الإدارية بشكل مستمر). 

كما تعرف بأنها: (الإستراتيجية الإدارية التي تركز على مجموعة من القيم» التي 
تتضح في مختلف المستويات التنظيمية على نحو إبداعي!؛ بهدف تحقيق التحسن 
المستمر لعمل المؤسسة). 

وكذلك تعرف بأنها: (فدرة المنتج [خدمة أو سلعة] على تحقيق الإشباع الكامل 
لحاجات ورغبات المستفيد بأقل التكاليف). 

وعرفتها منظمة الجودة البريطانية بأنها: (الفلسفة الإدارية للمؤسسة؛ التي ينبغي 
من خلالها تحقيق كل من احتياجات المستفيد» مع تحقيق أهداف المؤضسة). 

كما تعرف بأنها: (أسلوب متكامل يطبق في جميع فروع مستويات المؤسسة 
التعليمية؛ ليوفر للأفراد وفرق العمل الفرصة لإرضاء الطلاب والمستفيدين من 
التعليم). 

والجودة الشاملة في رأي جون مارش (50ة14 13أ10) هي: (فلسفة ذات أدوات 
وعمليات للتطبيق العملي» ترمي إلى تحقيق ثقافة التحسين المستمر» ويقوم بها 
كل العاملين في التنظيم المدرسي؛ بهدف إرضاء وإسعاد المستفيدين). 

واللوؤة الشاملة هي: (أسلوب إداري» يتضمن تقديم قيمة للمستفيد الداخلي 
والخارجي؛ من خلال تحسين وتطوير مستمرين للعمليات الإدارية والتربوية 
بشكل صحيح. بالاعتماد على احتياجات وتوقعات المستفيد). 

يشير مفهوم الجودة إلى: (جميع الأنشطة التي يقوم بها مجموعة من الأفراد 
التحر ين عن تسو سترة ا رمضلة يوتف[ المحطيية اليم اليا 
المتابعة» التقويم]؛ ببدف التغلب على ما مها من مشكلات. والارتقاء بمستوى 
الأداء لتحقيق النتائج المرجوة). 
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وعليه فإن إدارة الجودة الشاملة تتطلب مفاهيم أساسية؛ هي كرا يلي: 
1- إدارة ملتزمة ومعنية بتقديم دعم طويل الأمد. 
2- التركيز على المستفيد من جميع النواحي داخخليًا وخارجيًا. 
3- المشاركة الفعالة والاستخدام الأمثل للفئة العاملة. 
4- التحسين المستمر. 
5- التشاركية. 
6- وضع مقاييس لأداء العمليات. 
ويتضح من خلال التعريفات السابقة تعدد الآراء ووجهات النظر حول مفهوم 
إدارة الجودة الشاملة» وإن اختلفت في معانيها وألفاظهاء إلا أن معظمها يشترك في 
السمات التالية: 
© التركيز على أداء العمل بشكل صحيح. 
* تلبية احتياجات المستفيد» وتحقيق أهداف المؤسسة. 
٠‏ التركيز على العمل الجماعي» والمشاركة الفعالة. 
٠‏ السعي للتحسين المستمر في العمليات. 
« المشاركة في صنم القرار. 
٠‏ إرضاء العملاء وإسعادهم وذلك من خلال الوفاء باحتياجاهم ومتطلباتهم. 
ويركز مفهوم إدارة الجودة على ثلاثة نظم أساسية؛ وهي: 
3 النظام الاجتماعي: يتضمن الاتجاهات. والقيم والمعايير» والعلاقات بين 
العاملين» ونظم الحوافز» والمكافآت؛ وأنماط السلوك. 
[ب] النظام الإداري: ويشمل العمليات الإدارية؛ من (تخطيط» وتنظيم» وتوجيه؛ 
ورقابة» وتنسيق)» والبناء التنظيمي» ومستويات السلطة» وأهداف المؤسسة. 
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[ج] النظام التقني: ويشمل الأدوات والممارسات والأساليب الكمية والكيفية: 
وتطوير أساليب العمل داخل المؤسسات لتحقيق خدمة المستفيد» ورسالة المؤسسة. 
مبادئ إدارة الجودة الشاملة : 
يعتبر ديمنج (0601538]) - الملقب ب (أبو الجودة الشاملة)؛ والذي له الفضل الكبير 
في نشر رقابة الحودة الشاملة في اليابان عام 1950م - أول من وضع المبادئ» التي تعد 
من المتطلبسات الأساسية لمفهوم إدارة الجودة الشاملة في المؤسساتء والتي منها 
المؤسسات التعليمية» وقد أشار إليها كثير من الباحثين» وهي كا يلي: 
٠‏ تحديد الأهداف؛ وذلك من أجل رفع مستوى الأداء والإنتاج وتحسين أنظمة 
العمل. 
٠‏ انتهاج فلسفة جديدة» وتبنيهاء ويتحمل مسئوليتها كل الأفراد في المئؤوسسات» 
وعلى رأسهم الإدارة. 
ه التخلص من الاعتهاد على الفحص والتفتيش» مع التمسك بالجودة. 
إلغاء تقييم العمل على أساس السعر فقطء وإنما رضا العميل في المقام الأول. 
٠‏ تطبيق فلسفة وبرنامج التحسيئات المستمرة في عمليات التخطيط والإنتاج. 
استخدام طرق حديثئة للتدريب والتعليم على العمل» بها في ذلك رجال الإدارة. 
وجود القيادة الفعالة» التي تعمل على تطوير وتطبيق الرؤية الإستراتيجية 
لفلسفة إدارة الجودة الشاملة» ونشر ثقافتها بين العاملين. 
٠‏ العمل على إزالة النوف لدى فريق العمل. 
٠‏ إزالة الحواجز التي تحرم العاملين من الزهو والتفاخر بالعمل» والتخلص من 
نظام التقويم السنوي للأداء. 
٠‏ التوقفاعن بهديد العاملين» وذلك بالتخلي عن الشعارات البراقة» والنصائح 
والتحذيرات التي تعوق الإنجاز في العمل. 
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العمل الجماعي من خلال الفريق الواحد» ونشر ذلك بين العاملين في المؤسسة» 
مع إحساس الكل بالمسئولية. 


استبعاد الأهداف الرقمية والحصص العددية» التي تشجم على الإنجاز الكمي 
دون الكيفي. 


إزاحة العوائق التي تعترض الفخر والاعتزاز في العمل والتي تركز على 
السلبياث: وتدمر الرغبة في التحسين. 


إشراك كل فرد داخل المؤسسة في عملية التمويل» وتطبيق الجودة الشاملة. 


وهئاك عدة مبادئ أخرى؛ وهي من المبادئ المتفق عليها بدرجة كبيرة» وهي على 
النحو التالي: 


التركيز على إرضاء العميل» وذلك من خلال تلبية توقعاته الحالية والمستقبلية. 
الدعم الكامل للقيادات بالقيم» وثقافة وآليات الجودة الشاملة. 

تشجيع الأفكار المبدعة والمبدعين. 

تغيير نمط الإدارة من النمط التسلطي إلى أسلوب التفويض والتمكين. 

تحقيق الشمولية» لتشمل جميع المجالات وجميع العملاء الخارجيين والداخليين. 
تكامل السياسات لتحقيق الجودة والتميبز في عمليات الجودة؛ ومن ثم 
مخرجاتها لتقديم خدمة تعليمية متميزة. 

استحداث وحدة تسمى (وحدة الجودة الشاملة)؛ تلحق بمكتب القيادة 
التعليمية الأولى؛ وذلك لنشر ثقافة الجودة» ومتابعة تطبيقها. 

التركيز على التعاون بدلا من التنافس. 

الاستخدام الرشيد لآليات الإدارة الفعالة للوقت والتعامل الإيجابي مع 
الصراعات. 
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تزويد العاملين بثقافة ومهارات السلوك التوكيدي. 
تفعيل الحوافزء ويراعي ذلك تحقيق متطلبات العدالة التنظيمية. 
الاتجاهات الفلسفية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة : 
هناك العديد من الناذنج الفلسفية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة» والتي تستند عليهاء 
وتذكر الدراسة بعضًا منها على النحو التالي: 
() والترشيوارت (51261210 15316©1): 
يرى شيوارت أن التطوير المستمر هو أحد مظاهر الجودة الشاملة» وتمركز نموذجه 
على دائرة الجودة» والتي تبدأ ب (التخطيط؛ والعملء والمراجعة» والتنفيذ)» وبتم ذلك 
في إطار جمع البيانات لمعرفة مدى تقبل ورضا العميل عن التطوير» وتنسع دائرة 
التحسينات مع تكرار الدورات بشكل مستمر؛ سعيًا لتحسينات إضافية؛ من خلال ما 
يتم طرحه وتنفيذه من حلول لتحقيق الجودة الشاملة في المستقبل. 
ر(ب) جوزيف جوران (0131:82ل تاأدرعومال): 
يرى جوزيف جوران. أن الجودة تعني الملاءمة في الاستعمال» وأن الجودة الأساسية 
في المؤسسة التعليمية هي تنمية البرامج والخدمات التي تشجع العصلاء» وتمركز 
نموذجه في مجموعة من الحنطوات» تبدأ من إيجاد الوعي للحاجة للتطوير» ووضع 
أهداف التطوير والبدء بالتنظيم؛ من أجل تحقيق الأهداف والتدريب» وتنفيذ 
المشروعات لحل المشكلات مع تسجيل التفدم» وإعطاء التقديرات» والتوصل للنتائج 
والاحتفاظ بالدرجات. وأشيرًا إجراء الإصلاحات» وذلك من خلال تخصيص جزء. 
يتم إصلاحه كل عام في النظم والعمليات التقليدية في المنظمة. 
رج) تنموذج إدوارد ديمتج (عساصرء12 1:00 ): 
ينسب الاهتمام بالجودة فلسفةٌ وفكرًا وتطبيقًا إلى الأمريكي وليام إدوارد ديمنج» 
الذي قاد حركة الجودة الشاملة في اليابان» وكان إدوارد ديمنج يعلم اليابانيين كيف 
يؤدون ما يؤدونه؛ وطبقا لتعريف ديمنج فإن النظام شبكة من المكونات ذات الاعتماد 
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المتبادل التي تعمل معًا لتحقيق هدف النظام؛ وتقوم فلسفة ديمنج في تطبيق الجودة 
الشاملة على الأسس التالية: 
يقسمديمنج أسباب ظهور المشكلات إلى أسباب عامة؛ وأخرى خاصة: 
فالعامة: تقع مسئوليتها على الإدارة نفسهاء أما الخاصة: فترجع للأفراد العاملين 
أو التقنيات المستخدمة. 
. تكوين الأساليب النظامية الفعالة لحل المشكلات» وهو ما عرف بدائرة ديمنج 
شيوارت لعملية التحسين المستمر» وهي مكونة من أربع خطوات رئيسة؛ وهي: 
(التخطيط». العمل؛ المراجعة؛ التنفيذ). كما يعزز ديملج دور الإدارة من خلال 
إزالة الموانع الخاصة لعمل الجودة العالية» واتخاذ قرار لتحسين العملية» وتحسين 
الإنتاج. 
وبتضح بما سبق تباين وجهات النظر الفلسفية المتنوعة التي عبر علها كثير من رواد 
فلسفة الجودة الشاملة في القرن العشرين؛ وكان من أبرز الاتجاهات الفلسفية انتشارًا 
وتطبيقا في المؤسسات الإنتاجية والخدمية فلسفة "إدوارد ديمنج" ومبادئه الأربعة عشر 
سابقة الذكر» ولكن على الرغم من الاختلاف إلا أمهم أكدوا جميعًا على ضرورة تحقيق 
احتياجات العملاء» مع الاستمرارية في التحسين للمنتج» ولعله بعد تناول الجسودة 
الشاملة وفلسفتهاء أصبيح من الضروري معرفة أدواتباء وتقدم الدراسة فيما يلي عرضًا 
لأهم هذه الأدوات. 

أدوات الجودة الشاملة ؛ 

لكي تتحقق الجودة الشاملة في جميع المنظمات» والتي منها المنظمات التعليمية» لابد 
من ضمان جودة عملياتباء وأدواتهاء وعلى الرغم من تعدد أدواتها إلا أنها ترتبط جميعًا 
بدورة التحسين المستمرء وفيما يل موجز لها: 

دورة التحسين (91) 101 2اء:107م1221[ 11): 

من الضروري للقائمين على عمليات تحسين الجودة أن يكون لديهم هيكل متكامل؛ 

يضم عددًا من الأدوات والأساليب التي يمكنهم استخدامهاء وهذا الميكل يحدد اتجاه 
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مبادرة التحسين المستمر» كما يعمل على تجنب الاستطرادات المضيّعة للموارد دون 
داع وهذه الدورة تتكون من الخنطوات التالية كما بالشكل التالي: 
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شكل (7) دورة ديمنج وشيوارت لتحسين الأداء 

يتضح من الشكل السابق أن تكرار الدائرة» وعدم توقفها يؤكد على استمرارية 
التحسين في الأداء» فمن الضروري السير بخطوة التحديد» وأن يصير التحسين في أتجاه 
عقارب الساعة بحيث لا يتم البدء في الخطوة التالية إلا بعد الانتهاء بنجاح من الخطوة 
السابقة» ويمكن توضيحها على النحو التالي: 

الخطوة الأولى: حدد (1©1156): 

ويتمثل ذلك في تحديد الأهداف المراد إنجازهاء وتحديد العملية» وتحديد الموارد 
المطلوبة والأدوار» والمسئوليات التي يقوم بها الفريق» وفي النهاية يقوم بتحديد الخطة 
الموجزة اللازمة للتنفيل. 

الخطوة الثانية: حلل (422173569) : 

تتكون هذه الخطوة من: 

أولا: القياس الكمي؛ وذلك باستخدام المقايبس الرقمية لمراقبة المشكلات المتعلقة 
بالعملية. 
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انيَا: تحليل الأسباب الرئيسة» وذلك بقيام الفريق بتحديد الأسباب الرئيسة 

الا التحفق من الأسباب الرئيسة؛ حيث يقوم الفريق بالتحقق من أسباب 
المشكلة» عن طريق الاختبار والقياس. 

الخطوة الثالثة: صحح (اءع00116): 

وتتمثل هذه الخطوة في اقتراح الخطوات وتصحيحهاء وتشجيع الابتكار والإبداع 
والاختيار الجيد» ووضع الخطط الجيدة لتجنب الفشل التام» مع تنفيذ الأداء أو التغيير 
بشكل تجريبي» وفقا للخطة؛ والتحقق من التصحيح» وتوصيله للآخرين بأفكار 
جديدة» يمكن أن يستفيدوا منها. 

الخطوة الرابعة: امنع (2:6964): 

وتتمثل هذه الخطوة في اقتراح الخطوات الوقائية الممكنة؛ والإعداد الجيد في 
تنفيذهاء والتحقق من الوقاية بالدليل على أن التصحيح قد عالج المشكلة. 

وبعد عرض دائرة التحسين المستمر التي تحقق تمييز الأداء» يلزم عرض أهم أدوات 
إدارة الجودة الشاملة» وهي على النحو التالي: 

(أ) العصف الذهني: 

ودف إلى محاولة الوصول إلى أكبر عدد ممكن من الأفكار الإبداعية» في ظل بيئة 
مشجعة ومؤيدة» وتشمل جميع أعضاء فريق التحسين والتطوير المستمر» وتستخدم 
هذه الأداة لتوليد الأفكار فقط» ولكنه لا ينطرق إلى تحليلهاء ويتم ذلك بأن يطلب من 
كل عضو من الفريق الإدلاء بفكرة واحدة عن الموضوع, وتتكرر الدورة عدة مرات؛ 
ويقوم أحد أعضاء الفريق بتسجيل الأفكار بدون توجيه أو نقد, ثم بعد ذلك يتم إعادة 
ترتيبها حسب الأهمية؛ واختيار الأولى والأفضلء ثم الثانية؛ وهكذا. 

(ب) تحديد المواقفف: 


وهي طريقة لقياس عمليات المؤسسة؛ ومقارئتها بما يتم داحل المؤسسات المتميزة 
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في مجال الإنتاج» ويفيد ذلك في تحديد الأولويات والأهداف؛ من أجل إجراء التحسينء 
والقدرة على الوصول إلى التنافس والتميز. 

رج( أشكال باريتو: 

ويتم فيه جمع بيانات عدد مرات تكرار حدوث الأخطاء أو المشكلات» ومعرفة 


باريئو باستخدام إحدى المساعدات التالية: (الرسم البياني» الأعمدة البيانية» الخرائط 


البيانية». 
)0 نموذج عظم | لتفكة: 


ومبدف إلى المساعدة في إثارة الأفكار حول المشكلات المحتملة أو الحلول الممكنة» 
حيث تساعد هذه الأداة في تحديد إطار عام للتحليل الإضافي؛ وذلك عن طريق وضع 
عدد أكبر من القضايا في مبجموعات يمكن إدارتها بشكل أفضل. 

(ه) الاستتخدام الأمثل للوقت: 

وهي من الأدوات المهمة لإدارة الجودة الشاملة» التي تبدف إلى الحصول على 
مرونة» ومراقبة جميع الأنشطة» حيث إن جميع الأدوات المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة 
تتضمن الاستخدام الأمثل للوقت, فهناك كثير من العوامل التي تؤدي إلى ضياع 
الوقت وهدره. وذلك مثل: (الأهداف غير المحددة؛ القرارات المؤجلة» نقص التغذية 
العكسية» الإجراءات الروتينية» نقص الأدوات والأساليب الإدارية» انعدام العمل 
بروح الفريق» انخفاض الروح المعنوية ... إلخ). 

ويتضح بما سبق تعدد أدوات إدارة الجودة الشاملة» وأن تحقيق التحسين المستمر هو 
مدخل إداري حديث؛ مبدف إلى رفع كفاءة المنظمات وإدارتها وكفاءة الأفراد بهاء مع 
الالتزام بجودة الآداء الإداري بالمؤسسة:؛ وأداء العمليات بشكل صحيح. ويتوقف 
نجاح إدارة الجودة الشاملة في داخل النظام التعليمي على مدى ثوافر هيكل تنظيمي 
قادر على مواجهة التغيير» واستيعاب مفاهيم الجودة بشكل سليم» مع القيام بعمليات 
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التحسين المستمر؛ من أجل التطوير والتمييز» ولكي تنفذ عمليات الجودة الشاملة لابد 
من تصميم وحدة متكاملة قادرة على مواجهة التحديات» وتحنوي هذه الوحدة على 
عناصر أساسية تشكل قاعدة للتطبيق الصحيح؛ وهذه العناصر هي: 

[أ] الالتزام الكامل من قبل الإدارة العليا بنمط قيادي سليم. 

[ب] التركيز على المنتج (العميل). 

[د] الاهترام بالتحسينات بشكل مستمر. 

[ه] القدرة على المشاركة الجاعية في العمل. 

[و] التركيز على خبرات القوى العاملة. 

إن إدارة الجودة الشاملة مرتبطة بشكل كبير بالقيادة (العليا)» وإن نجاحها يستند 
للقيادة العليا في المئؤسسة:؛ فكل] زاد التزام القادة كلما كانت الرؤية واضحة؛ معززة 
بالسلوك والتصرفات والأفعالء وبالتالي كانت السرعة في أن تصبح إدارة الجودة 
الشاملة هى الثقافة السائدة داخل المؤسسات» وهناك عدد من الالتزامات التى يجب 
على القيادات التربوية الالتزام بها في ضوء اتجاه إدارة الجودة الشاملة» وهي على النحو 
التالي: 

|[ البحث عن فرص التحدي للتغيير والنمو والابتكار والتطوير. 

2- عمل التجاربء وتحمل المخاطر» والتعلم من الأخطاء المصاحبة للتنفيذ. 

3- تشجيع التعاون» وتحقيق الأهداف المشتركة؛ وبناء الثقة بين العاملين. 

4- التخيل و تعظيم | لمستقبل. 

5- تقوية الآخرينء بالاشتراك في المعلومات والسلطة» وزيادة حريتهم في 

التصرف. 
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6- إعطاء المثل للآخرين؛ بالتصرف بطرق تنسق مع أهداف ومبادئ إدارة الجودة 
الشاملة. 
77 التخطيط للنجاحات الصغيرة؛ التى تُشجع على التقدم المستمر وتبني الالتزام. 
8- الاعتراف بمساهمات الأفراد في تحقيق النجاح لكل مشروع من المشروعات. 
9- ححث الآخرين» من ذوي الرؤية المشتركة: للتعبير عن آرائهم. 
0- الاحتفال بإنجازات فريق العمل بشكل منتظم. 
مرتكزات الجودة الشاملة : 
إن إدارة االجودة الشاملة لأية مؤسسة هو أساس مهم لأداء أي عمل بإتقان» 
وخاصة في مجال التعليم؛ فالفرق بين مؤسسة جيدة» وأخرى ضعيفة» هو إدارة تلك 
المئؤسسة» وتحقيق انضباط إداري داخلي؛ يوفر مناحًا للتوسع والتميز. 
وتقوم الجودة الشاملة على عدة مرتكزاتء أهمها ما يلي: 
1- التحسين المستمر: 
ويقصد به توجيه الإدارة والأفراد نحو تدعيم التحسين المستمرء من خلال التفاعل 
والعمل المستند إلى دوائر التخطيط والتقويم المستمر» وتحسين استعمال المصادر علميّاء 
والسعي نحو الترقي في خدماتهاء والتمييز في عطاءاتها. 
2- القيادة الواعية: 
والقيادة هي: (القدرة على التأثير في السلوك البشري؛ لتوجيه جماعة من الناس نحو 
هدف مشترك)» وتعد القيادة في المدرسة هي الوحدة المسئولة عن إدارة المدرسة» 
وأفرادهاء ولا يمكن للجودة أن تصبح هدقًا مستمرًا إلا بوجود قيادات ذات رؤية 
واضحة. بعيدة المدى» تأخذ بيد المؤسسة التعليمية وأعضائها إلى الأهداف المنشودة. 
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3- التدريب والتثقيف: 

فالسير في طريق الجودة الشاملة يتطلب وعيا عامًا داخل المؤسسة» وثقافة واضحة؛ 
لا تبنى إلا من خلال التدريب المتواصل» والتثقيف المستمر لجميع العاملين في المدرسة 
لتحقيق أهداف المؤسسة. 

4- مكين العاملين: 

ويعني ذلك إعطاء العاملين المزيد من الثقة والصلاحيات» وإشراكهم في تطبيق 
الجودة الشاملة في المدرسة؛ لأن المشاركة تخفف المعارضة» وتضمن الولاء» وذلك 
بإحساس العاملين بانتمائهم إلى أهداف المؤسسة. 

5- رضا العميل: 

ويعني ذلك أن الاهتمام بكل من يستفيد من الخدمات في المؤسسة التعليمية؛ داخلها 
وخارجهاء وكسب رضائه؛ هو المحور الذي تقوم عليه إدارة الجودة الشاملة. 

متطلبات تطبيق الجودة الشاملة ومعوفات تطبيقها : 

إن هذه العناصر والالتزامات والمرتكزات لإدارة الجودة الشاملة بحاجة إلى 
استحداث متطلبات أساسية لدى المؤسسات؛ حتى تستطيع تقبل اتجاه إدارة الجودة 
الشاملة بصورة سليمة وواضحة قابلة للتطبيق» وتحقيق الوصول الفعلي لرضا المستفيد 
الداخل والخارجى ف المؤسسات» ومن هله المتطلبات ما ل 

٠‏ دعم وتأييد الإدارة العلا لنظام الجودة الشاملة. 

© ترسيخ ثقافة الجودة الشاملة بين جميع الأفراد. 

* تلمية الموارد البشرية» وتطوير المناهج, وتبني أساليب التقويم المتطورة» وتحديث 

الهياكل التنظيمية لإحداث التجديد والتطوير. 
. مشاركة جميع العاملين في الجهود المبذولة لتحسين مستوى الأداء. 
* تبيئة المناخ المناسب للعمل والتدريب المستمر لكافة الأفراد. 
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© التركيز على العميل المستفيد. 

٠‏ القدرة على ممارسة التقويم الذاتي للأداء. 

* تطوير نظام المعلومات لجمع الحقائق؛ من أجل اتخاذ القرارات السليمة» 
وتفويض الصلاحيات للعاملين. 

« المعيار لا يحدد الجمودة وحدهاء وإنما يحدد أو يصف على نحو عام أو خاص 
المعرفة أو الفهم أو المهارة: أو الاتجاهات التي تظهر في ريج أو جماعة من 
الخريجين. 

٠‏ ضرورة التفريق بين الجودة والفاعلية» فالفاعلية هي قياس مدى تحقيق الأهداف 
المعلنة (المخرجات).» والجودة تقيس الإنجاز (المخرجات)» والأهداف ذاتها 
باعتبارها مدخلات. 

٠‏ ضرورة التفريق بين الجودة والشفافية» فالشفافية هي مدى الاستغلال أو 
الاستعمال الجيد للمصادر في تحقيق الأهداف, والحودة تبتم بالأهداف والمصادر 
معا. 

» استخدام أساليب كمية في اتخاذ القرارات؛ وذلك لزيادة الموضوعية والبعد عن 
الذاتية. 

« رفع الروح المعنوية للعاملين» وتقديم المكافأة والحوافز التشجيعية. 

التعرف على تطلعات الطلاب؟ لتزويدهم بتعلم مهارات ذات جودة. 

وينضح ما سبق أن الإدارة هي المسئولة عن إيجاد هذه المتطلبات؛ لتحقيق اتجاه 

إدارة الجودة الشاملة» فوجود القيادة التربوية الفعالة داخلها يشجع على تحقيق الإدارة 
الذاتية والتقويم الذاتي للمدرسة؛ ويساعد على إيجاد مناخ منظم» يشجع على الابتكار 
والتطوير» وأن القيادة هى عصب الجحودة في المؤسسة:؛ وعليه فإن دور الإدارة العليا هو 
مساندة المنظمة كما يلى: ١‏ 
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. اعتبار المنظمة وحدة تنظيمية مستقلة تتبع الإدارة العلياء من خلال خطوط 
إدارية عريضة:» وإتاحة قدر أكبر من اللامركزية والحرية لها؛ لتحقيق التطوير» 
وتُشجيع الوبداع الابتكاري في جميع مجماللات العمل. 

٠‏ تطوير القوانين واللوائح التي تنظم العمل والمتابعة والإشراف المستمر» وفهم 
احتياجات المستفيدين من هذه المنظمة. 

٠»‏ تدريب الإداريين على الأساليب ال حديثة في (التخطيط الإستراتيجي»؛ وتطبيقات 
ذلك في المجال. 

٠‏ تحديد رؤية ورسالة المنظمة. 

٠‏ العمل على إيجاد خبراء مدركين لكل النظمء التي تتضمن الرؤية الشاملة؛ 
بالإضافة إلى وجود اختراعات للقيادة؛ لضان جودة الإنتاج والتحسين المستمر 
لإزفناء المسفية: 

* التركيز على رضا الأفراد والعملاء والمستخدمين وجودة الإنتاج. 

ويتضح بما سبق أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المنظمات والمؤسسات والتي منها 

المؤسسات التعليمية» والعمل على استمراره - يعد من أكثر التحديات التي تواجهها 
المئؤسسات, ولا شك أن هذه المتطلبات تحتاج إلى قيادة فعالة في ظل معايير تقويم إدارة 
الجودة الشاملة؛ وهي تتضمن مجموعة من المؤشرات المطلوبة لتحقيق الجودة الشاملة: 
وهي كا بلي: 

(1) التخطيط الإستراتيجي. 

(2) جمع المعلومات وتحليلها. 

(3) إدارة الإمكانات البشرية. 

(4) المراقبة المستمرة. 

(5) تنمية العلاقات الإنسانية لجميع العاملين. 
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(6) اتخاذ القرار بطريقة علمية. 

ويعتبر تطبيق معايير الجودة الركيزة الأساسية للتطوير؛ ويمكن تعريف المعايير 
بأمما: نموذج للأداءء يتم تأسيسه بمعرفة هيئات علمية ومهنية: وتأتي صياغة المعيار 
لكي تعبر عن محنوى علمي وعملي»؛ فتكون بذلك قابلة للتطبيق» وقاعدة أساسية 
مرشدة للعمل؛ في حين يذل مؤشر ارد إلى مدى التزام الأقسام والإدارات بتطبيق 
مفهوم إدارة الجودة» وفيها يل بعض معايير جودة الأداء: 

1- تلتزم الإدارة العليا بتطبيق الجودة الشاملة. 

2- مشاركة جميع الأفراد في صياغة رؤية وقيم ورسالة المنظمة. 

3- استخدام التغذية الراجعة عند إجراء أي تغيير. 

4- توثيق إجراءات الجودة للاستمرار في التميز القيادي. 

5- تشسجيع الإبداع والابتكار في تنفيذ الأعمال بكفاءة أكثر. 

6- تقديم الخدمات للمستفيدين» باستخدام التقنية الحديثة في جميع عملياتها. 

7- تقديم الحوافز المادية والمعنوية للجهود المتميزة. 


وتصمم معايير الجودة لمساعدة فريق الإدارة على التعرف على نقاط القوة» ونقاط 
الضعف التي تحتاج إلى تحسين» وتستخدم لتحديد مدى تحقق الأهداف. 

إن إدارة الجودة الشاملة؛ شأنها شأن كل نظام حديث. لابد وأن يقابله العديد من 
الصعوبات عند تطبيقه؛ سواء على مستوى الأفراد أو الإمكانات؛ نظرًا لحدائته؛ 
ومتطلبات تطبيقه؛ التي قد لا تجد مناححا مناسيّا؛ إما لعدم فهمه على النحو الأمثل؛ أو 
لنتقص الخبرات المدربة» والمهارات اللازمة» وفي| يلي أبرز هذه المعوقات: 

1- مقاومة الإدارة العلياء وتطبيق برامج الحودة بشكل غير سليم. 

2- غياب كفاية مستوى تفويض العاملين داخل المؤسسات. 

3- انخفاض فاعلية برامج الاتصال وفرق تحسين الجودة. 
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4- قصور ف القوة البشرية ذات الكفاءة العليا. 

5- شيوع الظواهر السلبية لضعف الإعداد» فمن المعلوم أن الكفاءات البشرية 
المدربة ذات الكفاءة هي الأقدر على تفهم أهداف التعليم واحتياجات المجتمع التي 

6- ندرة استقرار الإدارة» وتغييرها الدائم» بمعلى تعاقب المديرين على المنظمة 
الواحدة» لا يتيح أمامهم الفرص لفهم وتطبيق اهتم|ماتهم. 

7- التركيز على تقييم الأداء» وليس على القيادة الواعية؛ التي تساعد الأفراد في 
تحقيق جودة أعلى» وبالتالي تتحول الإدارة إلى إدارة بالتخويف. 

8- اللبس حول التدريب وتقييم الأداء» وهذا يعني إشهمال احتياجات العاملين 
للتدريب لفهم هذا الأسلوبء بالإضافة إلى إهمال اعتباراته أو معاييره عند تقييم 
الأداء. 

9- تسيب العاملين بالمنظمة؛ ما يؤدي إلى تخلي العاملين وانصرا فهم عن القيام بأداء 
واجباتهم جزئيًا أو كليّاء وعدم بذل المفترض المتوقع منهم من مجهود مما يؤدي إلى عدم 
انتظام العمل» وإلى تدذني مستويات الكفاءة» والكفاية التنظيمية. 

0- عدم توافر الكفاءات المؤهلة لإدارة الجودة الشاملة» والذي يرجع إلى ضعف 
برامج التدريب» بالإضافة إلى قلة الموارد المالية. فتدريب كافة العاملين» وتوفير 
الخدمات الاستشارية» والحصول على شهادة الجودة» والحفاظ عليهاء يتطلب توفير 
موارد مالية لسد هذه الجوانب. 

إدارة الجودة الشاملة ودورها في تفعيل الأداء الإداري للمديرين: 

يعمل اتجاه إدارة الجودة الشاملة على تفعيل الأداء الإداري للمديرين» في ظل عدة 
مبادئ على النحو التالي: 

- مبدأ التحسين المستمر: هو مبدأ يشكل جوهر إدارة الجودة الشاملة؛ فهي لا 
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تقف عند مستوى معين؛ وكذلك تحسين الآداء الإداري للمديرين» من خلال نظام 
متكامل من البيانات؛ مدارة بالمنهج العلمي» في مواجهة التحديات والمشكلات التي 
تواجه المديرين لتحقيق الحودة الشاملة في المنتج. 

- اتباع المنهج العلمي في أتخاذ القرارات: إن إدارة الجودة الشاملة تعتمد على اتخاذ 
القرارات التي تستند إلى الحقائق؛ وليست العشوائية» فهي تستخدم المفهوم العلمي في 
حل المشكلات التي تعترضهاء وهذا يتطلب وجود قاعدة بيانات وغرفة معلومات»؛ أو 
جهاز كفء للمعلومات؛ لاعتماد التحسين والتطوير عليهاء من خلال وضع الأهداف» 
وإحداث التوازن بين الخططء وتوجيه العمليات» ومعرفة احتياجات ومتطلبات سوق 
العمل .. كل ذلك يعمل على تحسين الأداء الإداري للمديرين في اتغاذ القرارات 
الإدارية. 

- العمل الجماعي: إن مشاركة كل فرد داخخل المؤسسة للعمل على تحقيق ا هدف 
العام تؤكد عليه فلسفة إدارة الجودة الشاملة؛ باعتباره وسيلة فعالة لتشخيص 
المشكلات» وإيجاد الحلول المناسبة لهاء ويأتي هذا من خلال التدريب الإلزامي لجميع 
المديرين على أساليب الجودة الشاملة؛ لتحسين أدائهم؛ وعليه تنضح أهمية تنمية روح 
الفريق والعمل الجماعيء والمشاركة في اتخاذ القرارات. 

إدارة فاعلة للموارد البشرية: تعتبر الإدارة عاملًا حاس) في إنجاح إدارة الجودة 

الشاملة داخل المنظمة؛ ولمذا ينبغى التركيز على حسن اختيار وتعيين الشخص 
كنات ل المكاق الناست والوظلفة المخائصة تاغل الموامينات والعائن البعيدد: 
لذلك؛ بحيث تخدم أهداف الجودة الشاملة؛ ما يساعد على تفعيل الأداء الإداري 
للمديرين في تطبيق إدارة الجودة الشاملة بكفاءة وفاعلية في الأعمال اليومية. 

- تفويض السلطة: هذا المبدأ يرتكز على التعاون وبناء روح الفريق» باشتراك 
جنيع العاملين بالمنظمة في عملية التطوير المستمر» من خلال التدريب المستمر» وتوزيع 
الأدوار والمسئوليات؛ ووضع إستراتيجيات التقويم؛ وإشعارهم بدورهم وأهميتهم في 
العمل؛ وتفويضهم في كثير من الأمور؛ ومنحهم سلطات أوسع. وحلقات الجودة 
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تعتبر من أفضل الأساليب في العمل الجماعي» من خلال تفويض السلطة؛ لتحسين 
جودة العمل وتفعيل الأداء الإداري للمديرين. 

(3) إدارة الوقت: 

أ- إدارة الوقت في المؤسسات؛ 

يتطلب هذا العصر وجود قيادات إدارية» تتوافر لديها درجة عالية من الجودة 
والمهارات الذاتية والفنية والسلوكية» تكون قادرة على التكيف مع المتغيرات المستمرة 
والأنماط التنظيمية المتطورة» وقد تبين من العرض السابق أهمية اتجاه الإدارة الذاتية» 
وإدارة الجودة الشاملة» وثمارسات كل إدارة» ودورها في التنظيهات المعاصرة: وما تنيح 
كل إدارة من قدرة على مواكبة التغيير وإحداثه» ولا تقل أهمية الوقت وإدارته عن 
الإدارات السابق ذكرهاء حيث تعتير إدارة الوقت من الاتجاهات الإدارية المعاصرة» 
التي يستخدمها المديرون في مؤسساتهم؛ ويعتبر مفهوم إدارة الوقت من المفاهيم 
التكاملية الشمولية. 

ممهوم إدارة الوقت: 

إدارة الوقت مصطلح مركب من كلمتين؛ إدارة» ووقت؛ وذلك لأن الإدارة هي 
الشىء المميز والريادي في المجتمع» وهي الروح الأساسية للعصر الحديث» ويمشل 
الوقت أو الزمن بعدًا مهما للإدارة» فالإدارة يجب أن تأخذ في الاعتبار الحاضر 
والمستقبل البعيد» حيث يعد البعد الزمني من الأمور المتأصلة في الإدارة؛ باعتباره هو 
أساس التقدم الاقتصادي. 

فإدارة الوقت هي التخطيط والتحليل والتقييم المستمر لكل الأنشطة التي يقوم بها 
الفرد» خلال فترة زمئية محددة؛ بهدف تحقيق فعالية عالية في استثار الوقت المتاح. 

وتعرف إدارة الوقت على أنها: " الكفاءة في استخدام الوقت المتاح لإنجاز المهام 
بكفاية وفاعلية» وحل المشكلات الفنية والتنظيمية المعقدة بطريقة أذكى وجهد أقل 
لتحقيق الأهداف. كما أنها: "الاستخدام والاستثمار الأمئل والجيد وا هادف للوقت 
المحدد والمسموح به لتحقيق غاية ما" . 
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كما يقصد بإدارة الوقت: "إدارة الأنشطة والأعمال التي تؤدى في الوقت» وتعني 
الاستخدام الأمثل للوقت والإمكانات المتوافرة بطريقة تؤدي إلى تحقيق أهداف مهمة؛ 
وتنضمن إدارة الوقت معرفة كيفية قضاء الوقت في الزمن الحاضر وتحليلهاء والتخطيط 
للاستفادة منه بشكل فعال في المستقبل. 

من هنا نلاحظ أن إدارة الوقت توفر للفرد توظيمًا فعالا لحياته» ا تؤمن له اغتنام 
الفرص والاستفادة إلى حد بعيد» فالوقت يساوي حياة الإنسان» وإدارته هي حسن 
استخدام هذه الحياة؛ فهو مورد ثمين ومهمء إذا تم استثاره بشكل جيد وفعال» للبشر 
وللدول التي تقدره» فيمنحها تقدمًا ورقيًا. 

أهميت إدارة الوقت: 

يُعد الوقت من أهم عناصر الإنتاج الرئيسة» وتعتبر اتجاهات الأفراد في مجتمع معين 
نحو الوقت وأهميته وكيفية استغاره» أحد العناصر الرئيسة للبيئة الثقافية» كما أنه من 
الممكن قياس مدى التقدم الحضاري لدولة ما من خلال تقديرها للوقت. 

فالإدارة تسعى لتحقيق أهدافهاء وذلك بتوجيه جهود العاملين مها لتحقيق أهداف 
محددة» واستثئار الموارد المختلفة والمتاحة استغارًا حسئاء وفي مقدمتها عامل الوقت؛ 
فهي كأي نوع من أنواع الإدارات الأخرى تحدد وظائفها بالتخطيط والتنظيم والتنفيذ 
والتوجيه والمتابعة والتقويم؛ ولكي يتم تفعيل هذه الوظائف تفعيلًا حسنًا لابد من 
حسابات دقيقة لعامل الوقت» بحيث تجعله في خدمة هذه الوظائف. 

إن أحوج الناس إلى تقسيم الوقت وتنظيمه؛ هم المشغولون مسن أص حاب 
المسئوليات؛؟ لتزاحم الأعباء عليهم؛ حتى أنهم يشعرون أن الواجبات أكثر من 
الأوقات. 

وترجع أهمية الوقت إلى ما يلي: 

[أ] الوقت مورد نادر» وينبغي أن يستثمر بكفاءة وفاعلية. 
[ب] الوقت له قيمة عالية؛ لأنه يمثل العنصر الحاكم في كيفية استخدامنا لمواردنا 
الأخرى. 
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[ج1 أن الوقت يستخدم التنبؤ بالمستوى الذي سيكون عليه النشاط في المستقبل. 
كمأ يرجع الاهتمام بالوقت إلى عدة أسبابء منها: 

[أ] زيادة المنظات لما يجب أن يحققه العاملون فيها. 

[ب] تعقد بيئة العمل بمختلف أبعادها الاقتصادية والسياسية والاجتاعية. 

[ج] النزعة إلى اللاستغلال الفردي كتتيجة لعوامل كثيرة) منها زيادة حجم المنظمات 
والحكومات» وازدياد تأثيرها على الأفراد. 

[د] ارتفاع معدلات التغيير السنوية؛ وقد تطرق ألفن توفلر 105062 هذاة) في 
كتابه صدمة المستقبل 50061 “ننهانا17)» فقال: "إن كلا ما لديه القدرة على استيعاب 
التغيير بمعدل معين» وتبدأ المشكلات حين يكون معدل التغيير أكبر من طاقة الفرد 
على استيعابه» وهنا يسبب الوقت معظم هذه المشكلات". 

اعتهمادًا على ما سبق» يتعين اتخاذ الإجراءات لبلورة اتجاهات موجبة نحو إدارة 
الوقفت» وحلق القئاعة لدى الإداريين على اختلاف مستوياتهم في السلم الوظيفي؛ 
ويتعين كذلك اتخاذ ما يلزم لمعالجة المشكلات. 
وتما سبق تتضح صعوبة وضع مفهوم محدد للوقت» فهو مفهوم نسبي يختلف من 
فرد لآخر ومن مجتمع لآخر لكن الحقيقة الأكيدة في تعدد المفاهيم هي أن حسن إدارة 
الوقت تعني حسن إدارة الحياة. 
خصائص إدارة الوقت: 
الوقت مورد من أهم الموارد التي تشكل ما يعرف باسم الإمكانات: إلى جانب 
أنه يعتبر أحد عناصر الكلفة غير المادية» والتي توضع في الاعتبار أيضًا عند 
حساب كلفة المؤسسات؛ لذا فإن إدارته بشكل فعال تسهم في دعمه كمورد 
0 
الوقت يملكنا ولا نملكه؛ فنحن لا نملك الوقتء. وإنما هو الذي يملكناء فلا 
يستطيع الإنسان أن يعيد الماضي ليصحح أخطاءه؛ فإذا أردنا إدارة الوقت 
والسيطرة عليه» فليس علينا سوى احترامه وحسن استتخدامه. 
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الوقت هوالمورد الوحيد المتاح لناء ولا نستطيع تخزينه» ولا نستطيع إنفاقه 
مقدمّاء ولا نستطيع استرجاعه. 

إدارة الوقت تحقق أكبر قدر من الأهداف والإنجازات» وحماية النفس من 
الفراغ» والوقوع في الزلل. 

» إدارة الوقت معيار للمقارنة بين الدول المتقدمة والأقل تقدمّاء فالدولة المتقدمة 
أكثر حرصًا على استثمار الوقت وعدم إهداره» في حين يسبطر على الدول الأقل 
تقدمًا عدم الوعي بأمية إدارة الوقت» وسوء استثماره. 

. لا شيء أطول من الوقت؛ لأنه مقياس الخلود؛ ولا أقصر منه؛ لأنه ليس كانيًا 
لتحقيق جميع ما يريده المرء؛ لذا فإن حسن إدارته تعني الاستفادة منه قدر 
الإمكان. 

أساليب إدارة الوقت: 

هناك عدة طرق وأساليب يمكن أن تساعد المدير في أن يرفع من جودة إدارة الوقت 

والاستفادة القصوى منه. ومن ثم زيادة قدرته على تحقيق الأهداف. ومن هذه 
الأساليب ما يلي: 
أ- استشعار المدير لأهمية الوقت وقيمته» ومدى الحاجة إلى تنظيمه وإدارته. 


ب- ترتيب الأولويات في تحقيق المهام اليومية»؛ ووضع فترات الراحة في جدول 
العمل اليومي؛ لكي يبدأ الإنسان العمل بعد الراحة نشيطًا. 
ج- تطوير كفاءة التعامل مع الزوار» فإذا كان بإمكان موظف آخر استقبالهم» 
والإجابة عن استفسارامهم» وتلبية طلباتهم» وتحديد وقت قليل لاستقبال الزوار دون 
د- تطوير كفاءة وقفت الاجتاعات» وذلك بمراعاة المدير لما ل 
٠‏ قلةعقد الاجتماعات غير الضرورية» خاصة إذا كان الماتف أو النشرات تحقق 
الغاية نفسها. 
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٠‏ تحديد الحهدف من الاجتاع؛ وجدول الأعمال؛ والالتزام بوقته؛ بدايته ونهايته» 
والتقيد بموضوعات الاجتماع؛ وعدم الخروج عنها. 
ه- ممارسة العمل الجاعي؛ باعتباره وسيلة فعالة لإدارة الوقت؛ حيث يرفع كفاءة 
العاملين» ويعمل على زيادة الثقة. 
و- الفهم السليم للدور والمهام التي يقوم بها العاملون. 
كا أن هناك تقئيات لإدارة الوقت تعد من أفضل الأساليب» وهي كا يلٍ: 
8 وضع فهرس البطاقات؛ أو مخطط للأفكار أو ملاحظات تذكر. 
٠‏ إنجاز الأنشطة ذات الأولوية؛ بالتركيز على البنود ذات الأولوية العالية. 
ه استعراض الأهداف اليومية» وتحديد الأنشطة اللازمة لإنجاز كل منهاء 
بوضعها قائمة النشاط اليومي: 
ه سجل جميع الالتزامات المحددة على مدار الأسبوع. 
به جدول الأنشطة اليومية الروتينية الأخرى. 
تجنب تفاصيل أكثر من اللازم. 
هك اضبط جدولك الزمني عند الضرورة؛ ليكون مرنًا. 
ولإدارة الوفت بصورة أكثر فعالية» يجب أن يراعى ما يلي: 
٠‏ تحديد الأنشطة التي يجب إنجازها للوصول إلى الأهداف. 
ه تحديد العقبات التي تمنع إنجاز الأهداف. 
٠‏ التخفيف من حدة التوتر والقلق الناجم عن التشتت بسبب كثرة الأعمال. 
إعداد "قائمة النشاط اليومي" في ترئيب الأولوية. 
كما أن هناك أساليب لإدارة الوقتء تتعلق بكيفية التحكم في الأعمال؛ فلا يجب أن 
توزع الاهتتامات في أعمال كثيرة تشتت الجهد» وتضيع الوقت» وتقلل من الكفاءة في 
الأداء. 
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وجدير بال ذكر أن أساليب إدارة الوقت هي المساعد الأول للمديرين في تحقيق 
أهداف العمل داخل الإدارة» وبناءً على ذلك تقوم الباحثة بعرض لأهم أساليب إدارة 
الوقت داخل المؤسسات»؛ وهي كالتالي: 

[1] أسلوب الإدارة بالأهداف: 

ويعني استخدام الموارد المتاحة أفضل استخدام للوصول إلى أفضل النتائج؛ مع 
الأخذ في الاعتبار عنصر الوقت» واستخدامه بالطريقة المثى» والتركيز على صياغة 
الوقت في صورة أهداف قصيرة المدى» وأخرى طويلة المدى؛ ما يؤدي إلى تنمية 
القدرة على التخطيط لدى المديرين» واستثهار الوقت استثارًا أمثل. 

1] أسلوب الإدارة بالتفويض: 

ويعني تحقيق إنجازات معينة» من خلال تحفيز وتطوير الآخرين لتحقيق بعض هذه 
من خلال إسناد المدير أكبر قدر ممحكن من الأنشطة والمهام لمعاونيه؛ حتى يتسنى له 
التركيز على أداء الأنشطة المهمة والرئيسة. 

ويعني الاستعانة بمستحدثات العلوم التكنولوجية؛ كالحاسبات. في تنفيذ الأعمال» 
بعيدًا عن الأوراق والملفات وتعقيدات الروتين» وتجدر الإشارة إلى أن ذلك يحقق المزايا 
والفوائد التالية: 

السرعة والدقة في تنفيذ الأعمال» والقدرة على حفظ بيانات ضخمة في حيز 

٠‏ المحافظة على سرية البيانات والمعلومات. 

استخذام الحاسبات في رصد درجات الطلاب ونتائج الامتحانات يضمن 

قدرًا كبيرًا من الدقة» وصحة المعلومات» وتوفير الوقت. 
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وفي ضوء ما سبق» يمكن الإشارة إلى أن أية مؤسسة؛ يتوقف نجاحها على حسن 
استغلال الوقت وإدارته؛ من أجل تحقيق أهدافها بأقل جهد ووقت وتكلفة مكنة» ولن 
يتأنى ذلك إلا ني ظل قيادة واعية رشيدة؛ تهئم بالوقت وإدارته» وتبحث عن الجديد في 
أساليب دعم فاعلية استخدام الوقت والتخطيط له؛ من خلال إستراتيجيات إدارة 
الوقت التي مهتم بالسعي إلى تحقيق التوازن في وقت العمل» وإنشاء الأنماط 
والإجراءات الروتيئية» وإدارة الوقت» ووضع جدول زمني يتفق وتحقيق الأهداف. 
والسماح لإدخال تعديلات على جدول الأعمال؛ مع كتابة أهداف فعالة وقابلة 
ب- مضيعات الوقت: 
هي العوامل أو الأسباب التي تؤدي إلى ضياع الوقت» وهي كثيرة ومتعددة» 
وتختلف من مؤسسة لأخرى؛ غير أن هناك بعض العوامل أو المعوقات التي تعوق 
المسئول عن إتمام عمله في الوقت المحدد. ره نفنسها في كل الؤستبات والهيدات 
الخدمية» ومنها قطاع التعليم» والتي من أهمها ما يلي: 
عدم القيام بالمهام والأنشطة المطلوب القيام بها كل يوم؛ إذ على كل مسئول أو 
مدير أن يعد قائمة بالمهام والأنشطة المطلوب إنجازها. 
عدم تحديد الأولويات» أي عدم ترتيب الأعمال حسب أهميتهاء وغياب هذا 
التحديد يجعله يضيع الوقت في أعمال قليلة الأهمية» ويترك الأعمال الأكثر أهمية 
دون إنجاز. 
٠‏ الاتصالات التلفوئية: إن الرد عل المكالمات الحاتفية يأخذ الكثير من وقت 
المدير» ويخاصة أن بعض المكالمات غير مهمة» وقد تكون طويلة وخارجة عن 
صميم العمل» وفي ذلك ضياع للوقت. 
الاجتتاعات الطويلة: تعتبر الاجتماعات الطويلة مدعاة لتضييع وقت أكثر من 
شخص في آن واحد» خاصة وأن بعض الاجتماعات تكون غير ذات أهمية» لا 
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يخطط لها بشكل جيدء أو لا تدار بطريقة مناسبة» أو يتأخر بعض الأفراد عن 
حضورها. 

التفويض غير الفعال: وذلك عندما يفوض المدير بععض مسئولياته إلى 
أشخاص ليست لديهم القدرة على القيام بها. 

سوء الاتصالات الإدارية: إن بعض مديري المدارس لا يقيمون نظامًا جيدًا 
للانصالء بالإضافة إلى التعقيدات» وكثرة الأوراق والمراسلات» وهذا يأخذل 
وقتا كبيرًا من المدير. 

وتجدر الإشارة إلى أن هناك عوامل عديدة تؤدي إلى هدر الوقتء أهمها ما يلي: 

1- التحكم في التقييم. 

2- الأهداف غير المرغوبة. 

3- عدم الوعي بالوقت. 

4- عدم الوعي بالمهام. 

5- الأهداف طويلة المدى. 


6- الوعي الذاتي. 
كا أن هناك أربعة أنواع من المديرين» يختلفون ني تعاملهم مع الوقت المتاح لديهم؛ 
وهذه الأنواع هي: 


(1) المضيع للوقت: وهو إماغير مدرك لأهمية الوقت» أو غير قادر على إنفاقه في 
يفيده شخصيًاء أو ينفع غيره من الناس. 

(2) المستخدم للوقت: وهو الذي يقوم بأنشطة في الوقت المتوافر لديه» ولكن 
تعامله مع الوقت يقتصر على مجرد شغله؛ حتى لا يكون عاطلا. 

(3) المستفيد من الوقت: والاستفادة درجة أعلى من مجرد استخدام الوقت» فينفق 
الفرد وقته في شيء نافع أكثر فاعلية له ولغيره. 
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(4) المنجز: وهو الذي يحقق نتائج معينة؛ أو يصل إلى أهداف محددة؛ من خلال 

الأنشطة والمجهودات التي يارسها فيها يتاح له من وقت. 

ولسوء الحظ فإن كثيرًا من المديرين لاايحرصون على الوقتء وقليلًا منهم 
يستخدمونه استخدامًا فعالاء ا أن كثيرًا منهم لا ينظرون إلى مشكلات إدارة الوقت 
على أنها ثبىء يمكن مواجهته أو تخفيضه. 

هذا بالإضافة إلى أن الإهمال في إدارة الوقت يؤدي إلى ضياع كثير من الأوقات 
البينية» والتي تمثل نسبة كبيرة من إجمالي ساعات اليوم الواحد» وضعف القدرة على 
تحقيق الأهداف, والانغلاق والتجمد, والإحساس بالتوتر الدائم» وغياب الاستمتاع 
الحقيقي بالحياة والعمل. 

لذا يجب أن يقوم المدير بمراجعة وتحليل أعماله وأنشطته؛ ليعرف مدى قدرته على 
إدارة الوقت والاستفادة منه» وبالتالي يعرف مدى حاجته إلى التدريب على استخدام 
وقته بفاعلية» الأمر الذي يستلزم استشعار المدير بأهمية الوقت وقيمته» ومدى حاجته 
لتنظيمه وإدارته. 

إن جميع الدراسات التي تبتم بالوقت وإدارته تبرز أهمية دور المدير في حسن 
استثماره أو إهداره؛ فإذا استثمر بكفاءة» فسيؤدي ذلك إلى تحقيق الإنجاز للأهداف 
المؤسسية؛ ولهذا يجب أن يكون هناك ارتباط بين إدارة الوقت وإدارة وقت العاملين في 
المؤسسة» وتنضح أهمية إدارة الوقت للمديرين عندما تلاحظ أن بعضهم يستطيع أن 
يفعل وينجز أعمالّا متعددة ومتنوعة خلال اليوم؛ بينم| نجد فقس آخر يشكو من ضياع 
الوقت» وعدم كفايته لإنجاز الأعمال والمهام؛ والفرق بين هذين النوعين هو مدى 
القدرة على إدارة الوقت بكفاءة وفاعلية. 

لذا يجب أن يقسم المدير وقته بين المهام الإدارية والمهام القيادية؛ حيث تتمثل الأولى 
في المحافظة على الاستقرار وتسيبر العمل والثانية في إحداث التغيير والتطويرء 
وتحسين الأهداف والنشاطات والأداءات. 
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وفيا يلي بعض المبادئ الإرشادية التي يمكن أن تساعد في حسن استنار الوقت في 
المنظيات: 

[أ] تنظيم الوقت والتخطيط الإستراتيجي: حيث يعد تنظيم الوقت والتخطيط 
الإستراتيجي أولى الخطوات لتنظيم الأفكاره والتخطيط الجيد لتنفيذهاء ويساعد 
التخطيط الإستراتيجي على تحليل الماضي؛ وتشخيص الحاضرء والتخطيط للمستقبل» 
فيكون بذلك الفرد حريصًا على استثمار الوقت استثارًا أمثل. 

1[ب] وجود نظام فعال للمتابعة» وتنظيم استخدام المكالمات التلفونية. 

ج] التخطيط الجيد؛ حيث إن وجود خطة للعمل تتضمن الأهداف المطلوب 
تحقيقهاء وكذلك السياسات الواجب اتباعهاء والإجراءات والقواعد الخاصة بالعمل 
توفر الكثير من الوقت المحتمل ضياعه في التخطيط والعمل العشوائي. 

[د] وجود نظم واضحة ومحددة للعمل» واعتاد أسلوب تفويض السلطة أحد 
أساليب إدارة الوقت بنجاح؛ لدرء ضياع الوقت وإهداره. 

[ه] توافر نظام للمعلومات الإدارية» يوفر الوقت في البحث عن هذه المعلومات 
وتجهيزهاء وعليه فإن توافر الوسائل الآلية والتكنولوجية الحديئة» يعمل على إنجاز 
الأعمال في وقت أقل. 

[و] تحديد مواعيد الانتهاء من المهام» والتمسك بباء وتوقع المشكلات التي يمكن 
مواجهنها؛ حتى لا بهدر الوقت. 

وهناك عوامل كثيرة أخخرى لا يمكن تحديدها؛ لأمها تتوقف على شخصية المدير 
الفعال الكفم, ورغبته وقدرته في قيادة وإدارة الوقت؛ ليصبح مديرًا منجرًا مهتم بوقته 
وبيئته؛ حتى يصبح أكثر فاعلية. 

ج- إدارة الوقت ودورها في تفعيل الأداء الإداري للمديرين : 

يعمل اتجاه إدارة الوقت على تفعيل الأداء الإداري للمديرين في ظل عدة مبادئ على 
النحو التاللي: 
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1- مبدأ تحليل الوقت: يقوم على أساس تحليل الوقت» ويتخد عادة شكل جدول؛ 
يكتب فيه الفرد نشاطاته اليومية» وينبغي أن يقسم المدير اليوم إلى فترات» كل فترة 15 
دقيقة» حتى يستوعب كل الوقت المستخدم؛ وتحليل الوقت الذي تم الاستفادة منه» 
والوقت الضائع بسبب التأجيل أو المقاطعات؛ أو عدم وجود خطة لتلافيه. 

2- مبدأ التخطيط اليومي: من الضروري القيام بالتخطبط اليومي قبل ابتداء 
العمل في اليوم التالي» بحيث يتفق التخطيط مع الأهداف القصيرة الأجل» ومع 
المهمات؛ وذلك من أجل الاستفادة الفعالة من الوقت الشخصى» وعند تحديد الخطة 
اليومية؛ يجب ترتيب الأولويات للقيام بالعمل المقرر. 0 

3- مبدأ تخصيص الوقت حسب الأولوية: ويعني ذلك تخصيص الوقت حسب 
أولويات تنفيذ الأهداف»؛ وتخصيص الوقت المتاح لإنجازها. 

4- مبدأ المرونة: يجب ا د 
عند اختيار الخططء فيم| يتعلق باستخدام الوقت الشخصيء أي أنه يجب ألا يتم الإفراط 
أو التقليل من الوقت المطلوب» وعند إعداد الخطة اليومية ينبغي أن يدرك الفرد حدود 
مقدار الوقت في يوم العمل؛ الذي يمكن أن تجدول فيه المهام. 

5- مبدأ التحكم في المعوقات: من الضروري لإدارة الوقت أن يكون هناك نوع من 
التحكم في النشاطات وترتيبهاء بحيث يقل عدد ومدة المقاطعات غير الضرورية. 

6- مبدأ الإفلال من الأعمال الروتينية: تنظيم العمل اليومي ذي الطبيعة الروتينية 
والذي يشكل قيمة بسيطة لتحقيق الأهداف العامة» ينبغي الإقلال منها كثيرًا؛ حيث 
إن تنظيم العمل والعاملين» وتقليل العمل الروتيني؛ يؤدي إلى استخدام أكثر فاعلية 
للوقت. 

7- مبدأ تنفيل الخطة اليومية والمتابعة اليومية لإدارة الوقت: إذ لا يمكن إنجاز هذه 
الوظيفة به فمتابعة تعديل الخطة والجدول والأداء بها يتلاءم مع الأهداف والظروف 
المحيطة هي الرقابة بذاتها. 
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8- مبدأ إعادة التحليل: ضرورة إعادة التحليل لاستخدام الوقت» على الأقل مرة 
كل ستة أشهر؟ لتجنب العودة للعادات السيئة في إدارة الوقت. 

9- تقدير صعوبات تنفيذ الخطط: حيث وجد أن هذه الصعوبات إذا ل يتم فحصها 
والتغلب عليهاء تكون سببًا في عودة معظم المديرين لمم|إرساتهم القديمة. 

لذا ينبغي التأكيد على حقيقة أنه ليس هناك من مصدر له طابعه الجماعي مثل 
الرقتء فتبني مفهوم الفريق أو الجماعة بالنسبة للوقت مهم وحيوي في مثل هذه 
المواقفء فهو يؤثر في الاستخدام الأمئل للوقت؛ والوقاية من العودة للممارسات 
القديمة؛ في ظل الالتزام داخل العمل الجماعي» مع تحديد أولويات العمل» وترتيبها من 
المهم إلى الأكثر أهمية» و تحديد مواعيد بهائية لمهام العمل مع الحرص على مراجعة 
الأهداف يوميًا. 

وما سبق» يتضح أن الإدارة في المجتمعات العربية والأجنبية» على السواء» تواجه 
مشكلة متجددة. تتبلور في التغييرات السريعة في المتغيرات الاقتصادية والاجتاعية 
والسياسية والتكنولوجية» التابعة لشورة المعلومات والاتصالات»؛ وكون العالم الآن 
أصبح قرية كونية واحدة» والبقاء والاستمرار داخل هذا العالم للأصلح. والأكثر 
استجابة لتلك المتغيرات»؛ ومع التزايد السكاني والاستهلاك المتزايد» الذي يبرز 
مشكلات كثيرة» أساسها عدم الكفاية - تظهر حاجة ملحة لتحديث وتفعيل الإدارة 
العلياء النتي تضمن مخرجات من الطلبة» قادرين على حمل لواء التحديث والتطوير» 
وإدارة الجودة الشاملة» والإدارة الذاتية. وإدارة الوقت من الإدارات المعاصرة التي 
لاقت رواججا ونجاحًا على مستوى التطبيق بالدول المتقدمة» لذا كان لزامًا التعرض لا؛ 
رغبة في تفعيل الإدارة العلياء وتحقيق التميز في الأداء للحاق بثورة المعلومات» وبركب 
التطوير. 
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مراجع الفصل 


أولا: المراجع العربية: 


-1 


-2 
-3 


-4 


-9 


بي الدين الأزهري: الإدارة ودورالمديرين؛ أساسياتث وسلوكيات» (القاهرة: 
دار الفكر العربي» 1993م). 

محمل منير مرسي: الإدارة المدرسية الحديثة؛ (القاهرة: عالم الكتب؛ 1985). 
همام بدراوي زيدان: إدارة الوقت .. مدخل مستقبلي لزيادة فاعلية التعليم» 
المؤتمر الرابع نحو تعليم أساسي أفضلء الجمعية المصرية للمناهج وطرق 
التدريس» مجلد 22» القاهرة» 1992م. 

عادل عبل الفتاح سلامة: دراسة مقارنة للإدارة الذاتية والفعالية المدرسية ف 
كل من إنجلترا وأستراليا وهونج كونج) وإمكانية الإفادة منها في جمهورية مصر 
العربية: مجلة التربية والتلمية» السنة الثامئة» العدد (20)» القاهرة» مايو 2000. 
إدوارد ساء فسك» وهيلين ف. لاد: استقلالية المدارس والتقييم؛ المدارس 
ذاتية الإدارة بنيوزيلاندا والمساءلة (ترجمة: عثان مصطفى عثمان»» مجلة 
مستقبليات» العدد (120))» مجلد (31)) اليزء (4). ذيسمير» 01م 

أحمد ربيع عبد الحميد: التنمية المهنية للمعلم أثناء الخدمة» مجلة التربية» كلية 
التربية» جامعة الأزهر» العدد (88)» القاهرة» فبراير 2000م. 

محمد عبد الغنى حسن هلال: إدارة الجودة الشاملة في التعليم والتدريب» مركز 
تطوير الأداء والتئمية» القاهرة» 5. 

محمود عيد المسلم الصليبي: الجودة الشاملة وأنماط القيادة التربوية وفنا لنظرية 
هيرسي وبلانشارد» وعلاقتهم| بمستوبي الرضا الوظيفي لمعلميهم وأدائهم؛ دار 
خضير كاظم حمود: إدارة الجودة الشاملة» دار المسيرة» عمّان» 0م 
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فريد النجار: إدارة الجامعات بالجودة الشاملة» رؤى التنمية المتواصلة» إبتراك 
للنشر والتوزيع؛ القاهرة» 2000م, 

أحمد بن محمد بالغنيم: تقويم الأداء المدرمي وفقًا لمعايير الجودة الشاملة» ورقة 
عمل للجودة في التعليم في الفثرة من 1427/12/26-5ه - 2006م 
وزارة التربية والتعليم» جامعة الملك فيصلء المملكة العربية السعودية. 

أحمد عبد الحميد الشافعي؛ والسيد محمد ناس: ثقافة الجودة في الفكر الإداري 
التريوي 3 اليابان وإمكانية الاستفادة منها ف مصر» بحلة التربية» المجلد الثاني 
العدد الأول؛ تصدرها الجمعية المصرية للتربية المقارنة والإدارة التعليمية» 
القاهرة؛ فبراير 2000م. 

مها عبد الباقي: المتطلبات التربوية لتحقيق الجودة التعليمية؛ مجلة التربية 
والتنمية؛ السنة الثامنة» العدد 20» المكتب الاستشاري للخدمات التربوية» 
القاهرة مايو 0م 

ديل بستر فيلد وآخرون: إدارة الجودة الشاملة» (ترجمة: راشد بن محمد الحمالي)؛ 
مكتبة الملك فهد الوطنية» المملكة العربية السعودية» 2004م. 

عبد الرزاق محمد زيان: منظومة معايير ومؤشرات المودة النوعية الشاملة 
للدراسات العليا التربوية بالجامعات المصرية والعريبة ومعوقات الوفاء مهاء 
عين شمسء في الفترة من 26-25 نوفمبر 7م. 

يسري حسن عثان: إدارة الجودة الشاملة, دار التأليف للطباعة والنشرء 
القاهرة: 0م 

أحمد إبراهيم أحمد: الجودة الشاملة في الإدارة التعليمية والمدرسية» دار الوفاء 
للطباعة والنشرء الإسكندرية» 3م. 


أحمد سيد خليل؛ وإبراهيم الزهيري: إدارة الجودة الشاملة في التعليم: خبرات 
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عالمية وإمكان الإفادة منها في مصرء مؤثمر الإدارة التعليمية في الوطن العربي في 
عصر المعلومات,. الجمعية المصرية تربية المقارئة والإدارة التعليمية؛ القاهرة» 
يناير 2001م. 


9- جون مارش: إدارة الحودة الشاملة, (ترحمة: عبد الفتاح:النعماني)؛ ج 3 


إصدارات مركز بميك» القاهرة. 06م 


0- عبد ال رحمن توفيق: الجودة الشاملة» مركز الخبرات المهنية للإدارة (بميك)» العدد 


-1 


-2 


-3 


5 القاهرة؛ 2003م. 

مريم محمد إبراهيم الشرقاوي: إدارة المدرسة بالجودة الشاملة؛ (ط2) مكتبة 
النهضة المصرية» القاهرة» 2002 . 

عادل السيد جندي: مدى حاجة كليات إعداد المعلم في مصر إلى الأخذ 
بمفهوم الجودة الشاملة» مجحلة الثربية والتنمية» العدد 20» كلية التربية جامعة 


جمال أبو الوفاء وسلامة عبد العظيم: الإدارة المدرسية؛ دار المعرفة الجامعية» 
القاهرة. 0م. 


فيليب أتكنسون: إدارة الجودة الشاملة» التغيبر الثقافي الصحيح لإدارة الجودة 
الشاملة الناجحة, (ترجمة: عبد الفتاح السيد النعاني)» مركز الخبرات المهنية 
للإدارة بميك» القاهرة 1996م. 

صالح ناصر عليمات: إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية (التطبيق 
ومقترحات التطوير)» دار الشروق للنشر والتوزيع؛ عبّان» الأردن» 2008م. 
يوسف منير صيداني: إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي» الإدارة التربوية في 
البلدان العربية» سلسلة الحلقات الدراسية والمؤتمرات, الهيئة اللبنانية للعلوم 
التربوية» الحلقة الخامسة؛ بيروت» 2006م. 
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علي السلمي: إدارة النميز .. نهاذج وتقئيات الإدارة في عصر المعرفة» دار غريب 
للطباعة والنشر» القاهرة» 2002م. 

سهير أبو العلا» ومدحت عباس: اتجاهات العاملين في جامعة جنوب الوادي 
نحو إدارة الجودة الشاملة وإمكانية تطبيقها في كليات فرع الجامعة بأسوان» 
المؤتمر العلمي الثامن للتربية» جودة واعتهاد مؤسسات التعليم العام في الوطن 
العربي في الفترة 23- 24 مايوء جامعة الفيوم» كلية التربية» المجلد الثاني 
07م 

جميل نشوان: تطوير كفايات المشرفين الأكاديميين في التعليم الجامعي في ضوء 
مفهوم إدارة الجودة الشاملة في فلسطين» مؤقر النوعية في التعليم الجامعي 
الفلسطيني الذي عقده برنامج التربية ودائرة ضبط النوعية؛ في الفترة من 3- 
5 م« جامعة القدسء رام الله 2007م. 

خالد الزاوي: الجودة الشاملة في التعليم» مجموعة النيل العربية للنشر والتوزيع؛ 
القاهرة؛ 2003م 

نجدة إبراهيم علي سليمان: إدارة الأقسام العلمية وفق مدخل الحودة الشاملة: 
المؤتمر القومي السنوي الثاني عشر لمركز تطوبر التعليم الجامعي؛ تطوير أداء 
الجامعات العربية في ضوء معايير الجودة الشاملة ونظم الاعتماد؛ جامعة عين 
شمس. في الفترة من 19-18 ديسمبر» القاهرة؛ 2005م. 

ليل محمد الدبي: معوفات ومشكلات تحقيق الجودة في التعليم» اللقاء السنوي 
لرابع عشر بعدوان (الججودة في التعليم)؛ الجمعية السعودية للعلوم التربوية 
(جيستن) الفترة من 29-28 ربيع الآخرء القصيمء المملكة العربية السعودية؛ 
8 م/م 7م 

عبد الرحمن إبراهيم المديرس: إدارة الحودة الشاملة والأيزو 9000: وإمكانية 
الإفادة منها في القطاع التعليمي السعودي؛ ورقة عمل قدمت في اللقاء الثانوي 
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الثامن لمديري التعليم وعمداء كليات المعلمين بالمملكة العربية السعودية» 5 
الفترة من 1420/11/11-9ه /1999م. 

بيثر دركر: ممارسة الإدارة» مكتبة جرير» جدة؛ المملكة العربية السعودية؛ 
08 

ثابت عبد الرجمن إدريس: المدير والتحديات المعاصرة. مكتبة عيبن شمس» 
القاهرة ,1992. 

السنيل سلامة الخميسي: قراءات في الإدارة المدرسية قِ ضوء الفكر الإداري 
المعاصر»ء دار الوفاء للنشر والطباعة» الإسكندرية» 1م 


محمد عبد الغني حسن هلال: مهاراث إدارة واستثار الوقت» مركز تطوير 
الأداء والتئمية» القاهرة: 1.8 


حمل حسيين العجمي: الإدارة المدرسية» دار الفكر العربي» القاهرة» 0م 
أحمد جلال إساعيل: إدارة الوفت واستثاره في مجال الإدارة المدرسية؛ دار 
العلم والإيهان للنشر والتوزيع» كفر الشيخ» 9م 

يوسف القرضاوي: الوقفت في حياة المسلم؛ ط 1 » مؤسسة الرسالة: بيروت)» 
7م 

سوزان محمد المهدي: إدارة الوقت» مدخل لفاعلية أداء مدير المدرسة في مصرء 
مجلة كلية التربية: العدد (21)» الجزء (2), 1997م. 

نادر أحمد أبو شيحة: إدارة الوقفت» دار مجدلاوي للطباعة والنشر والتوزيع؛ 
عرَّنه 1991م. 

عبد الغني عبد ال رحمن محمد: الزمن بين الدنيا والآخحرة» مكتبة المدبولي؛ 
القاهرة, 1994, 

محمد يوسف المسيلم: التدريب على الأساليب الحديثة قِ إدارة الوقتث» جامعة 
الكويت» مجلس النشر العلمي؛ الكريت» 1998. 
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إبرأ هيم الديب: أسي ومهارات إدارة الذاثت وصثاعة التغيير والنهضة - إدارة 
الوقت» مؤسسة أم القرى للنشر والتوزيع؛ الكويت؛ 2006. 

بسيونيٍ محمد البرادعي: صديقي المدير وتنظيم الوقتء مركز القرار 
للاستثارات» القاهرة. 07 
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الفصل الثاني 
الذكاء التنظيمي منظمات التعليم 


يشهد المجتمع الإنساني تحولًا كبيرًاء وهو في سبيله إلى عصر جديدء فقد أدت 
الموجة الثالئة أو موجة المعلومات» والتي ججاءت بعد موجتي الزراعة والشورة 
الصناعية: إلى تغير شامل في طبيعة المعرفة ونظم الإدارة» حيث تُحقَق المعرفة الجزء 
الأعظم من القيمة المضافة» ومن هذا المنطلق تتوحد الرؤى على أن التحديات التي 
مله المعو الخليه الو يتعدئ نا لأ ران انالا البدر يداك التمو سواه خل 
المستوى الفردي أو على صعيد التنظيمات والمجتمعات» ومن ثم تجد جميع منظمات 
المجتمع؛ ومنها المؤسسات التعليمية» أنها أمام لحظة حاسمة للحفاظ على بقائها 
واستمرارها ونموها. 

وبئاء على أنه كلما كانت التحديات كبيرة» تطلب ذلك درجة عالية من الاستعداد؛ 
تزايدت الحاجة لإيجاد آليات ومداخخل تساعد المنظمات التعليمية في أن ترفع من درجة 
استجابتها للتعامل مع التحديات التي تواجههاء خاصة تلك المرتبطة بالجوانب 
المعرفية والتكنولوجية؛ وذلك في إطار تعظيم الاستفادة من الموارد غير الملموسة؛ 
كالذكاء والابتكار والمعرفة والتعلم؛ يدف مساعدة المدرسة على التكيفه والوفاء 


بمتطلبات مجتمع المعرفة المعاصص. 
ولاستكشاف ودراسة الذكاء التنظيمى كمدخل إداري» يتضمن العديد من 
العناصر والأبعاد يمكن تناول: 


أولُا: ماهية الذكاء التنظيمى. 
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رابعًا: آليات دعم الذكاء التنظيمي. 

خامسًا: المدرسة الذكية كلموذج تطبيقي للذكاء التنظيمي. 

أولا: باهية الذكاء التنظيمي : 

يعتبر الذكاء التنظيمي من المداخخل الإدارية التي تحاول الاستغلال الأمثل لرأس 
المال الفكري (لقخذمة© [قدطءء1[مخصة)» الذي يتمثل في الخبرات والمعارف المشتركة 
لدى أفراد المنظمة» "ولقد تنامى التركيز على البعد الفكريء والفعالية التي يمكن عن 
طريقها استغلال المنظمة قدرات رأس ماها البشري؛ وكيف يمكن للمنظمة أن تصبح 
أكثر ذكاء» عن طريق إعادة تحديد ذاتبا وأنشطتها بشكل أكثر وضوحًا؛ حتى يستفيد 
كل أطرافها الداخلية والخارجية ". 

وإذا كان مدخل الذكاء التنظيمى مهدف إلى الاستفادة من رأس المال الفكريء فإنه 
أيضًا يرتكز على "قدرة الجماعة على اكتساب ونشر المعرفة» وتطبيقها في المواقف 
والممارسات المختلقة؛ بشكل يتسم بالكفاءة والتميز". ويفيك الذكاء التنظيمي قُْ تطوير 
جوانب التخطيط. وصئع القرار» من خلال اكتساب وجمع البيانات وتحليلهاء ثم اتخاذ 
القرار وتنفيذه؛ ويساعد ذلك أيضًا في تقييم قدرة المبادرة لدى المنظمة» وفهم 
العلاقات التبادلية بينها وبين بيثتهاء ومن ثم تحديد التحسينات المطلوبة في النظم 
الفرعية للمنظمة لدعم الابتكار. 

وهناك ثلاثة اتججاهات أساسية تناولت الذكاء التنظيمي» وتضمنت ما يلى: 

- المنظور المعرفي (#اناءء مكعم 1176 1صع00)): حيث يتحدد الذكاء التنظيمي بأنه 
قدرة المنظمة على جمع ومعالجة وتحليل واستغلال المعلومات» لبناء معارف جديدة» 
يمكن التصرف على أساسها بشكل سليم. 

- المنظو ر السلوكي (»#ناءهم55عم 86271031)» ويتمثل الذكاء التنظيمي وفق 
هذا المنظور بأنه الاستجابة للتغيرات المحيطة؛ بهدف التكيف الإيجابي» وتعديل 
السلوك التنظيميء با يتوافق مع تلك التغيرات. 
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- المنظور الاجتاعي/ الوجداني (676ع6م5دعم لهسمنامس1 / لوءه8)ء 
ويتحدد على أساسه الذكاء التنظيمي» بأنه القدرة على فهم وتقييم مشاعر الفرد 
والآخرين؛ لتوجيه التعامل والعلاقات الاجتماعية بشكل سليم. 

ويعير الذكاء التنظيمي عن عملية التعلم» التي تتضمن تنمية السلوك التكيفي» من 
خلال الذاكرة التنظيمية والإدراك؛ با ينمي قدرة المنظمة على تشكيل بيئتهاء اعتمادًا 
على أهدافها وقدراتهاء أما في المجال التربوي» فإن الذكاء التنظيمي؛ يتحدد على أنه: 
"قدرة المدرسة التي تمكّنها من تحقيق أهدافها". ومن خلال التركيز على البعد التنظيمي 
بدلا من البعد الفردي؛ يرى ماكمستر (1998 , :6ا83/]85) الذكاء التنظيمى على 
أنه: "القدرة على التفكير على المستوى التنظيمي؛ والتصرف بمرونة وبشكل ابتكاري"؛ 
كما أنه يمثل القدرة المعرفية للمنظمة؛ حتى تكون على وعي بذاتها وبالبيئة المحيطة بها؛ 
لإيجاد طرق فعالة للتفاعل مع تلك البيئة". ْ 

وفيهما يتعلق بأهمية رأس المال الفكري الذي يتمثل في المعارف والخبرات التي 
يمتلكها أعضاء المنظمة» يتحدد الذكاء التنظيمي بأنه: "قدرة المنظمة على تعبئة رأس 
مالها الفكري لتحقيق رسالتها". ويرتبط الذكاء التنظيمي بمفهوم ظهر وانتشر خلال 
عقد التسعينيات» وهو إدارة المواهب (]31808867068 121684) والتي ترتكز على 
إدارة رأس المال البشري للمنظمة من منظور إستراتيجي؛ لدعم وتحرير مواهب جميع 
أفراد المنظمة» حيث ترتبط الكفايات الحديثة بالمعرفة والمهارة والخبرة في نطاق إدارة 
الموارد البشر ية القائمة على الكفاية (510 3560ط-تزعمعاءم ممت ). 

وإذا كان الذكاء على المستوى الفردي يعبر عن قدرة الفرد على التعلم» فإنه يمكن 
أن يرتبط بمستوى تنظيمي؛ سواء أكان جماعة أو منظمة» وإذا كان ذكاء جماعة يعتمد 
على العلاقات بين أعضائهاء بها يؤدي إلى تفاعلهم - فإن الذكاء التنظيمي يعتمد على 
عدة عناصر تنظيمية» تتمثل في الثقافة التنظيمية التي تدعم الحوار» ونظم الذاكرة 
التنظيمية» مثل قواعد البيانات» وفعالية العلاقة بين المنظمة وبيئتها المحيطة؛ من أجل 
خلق وتراكم واستغلال المعرفة المكتسبة؛ بهدف التعلم والتكيف» ويتشابه الذكاء على 
المستوى الجمعي أو التنظيمي مع الذكاء الفردي؛ في اعتاده على جوانب التعلم 
والتكيف والتطورء استجابة لظروف البيئة المحيطة. 
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يتضح من خملال التعريفات السابقة أن المنظمات سواء أكانت تعليمية أو غير 
تعليمية» فإنها مثل الكائن الحي لديها نوع من الذكاء» حيث يتضمن الذكاء التنظيمي 
كل القدرات التي تمكن المنظمة من الحفاظ على وجودهاء وتحقيق أهدافها ورسالتهاء 
والتكيف مع جميع التغيرات المتسارعة؛ من خلال الانفتاح على البيئة الخارجية المحيطة 
بالمنظمة» ودعم جوانب المبادأة والابتكار. 

ويوضح الجدول التالي الفرق بين الذكاء الفردي والذكاء التنظيمي: 

جدول رقم (1) 
الفرق بين الذكاء الفردي والذكاء التنظيمي 

1- القياس معدل الذكاء الفردي (©) معدل الذكاء التنظيمي 
2- البنية (تطع طم شبكة من الخلايا العصبية | شبكة من الوحدات التنظيمية 
3- وسيلة التحليل المعتقدات و اقيم الشخصية الثقافة التنظيمية 
4- الروابط والعلاقات الخارجية العلاقات الاجتماعية العلاقات مع الأطراف المعنية 
5- تخرين المعرفة الذاكرة الفردية الذاكرة التنظيمية 


6- تشكيل الإستراتيجية حل المشكلات عمليات إستراتيجية 


7- الاتجاه يتحدد من خلال الذات (60) | 2 من خلال القيادة 
8- الترجه (معسمةتمع) من خلال الرؤية (0ه151؟) من شلال الرسالة 

9- صنع القرار الاختيار (دمذة315) 

0- اكتساب المعرفة أو التعلم أحادي ٠‏ التعليم والعمل الإجرائي الإستراتيجية 
الاتجاه (عمتصسيده1 ممهط لههزة) التدريب والعمل الإجرائي 
1- تحسين النظام أو التعلم ثنائي الانجاه التغيير الشخمي التغيير التنظيمي 


(#ستصروعا دردما علطتروط) 
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ثانيًا: أبعاد الذكاء التنظيمي: 

هناك عدة رؤى تنوع تناولها لأبعاد الذكاء التنظيمي؛ منها ما أشار إلى أن للذكاء 
التنظيمي تسعة أبعاد, أهمها الذكاء الإستراتيجي (1611186066مآ عزعء:ةة): والذكاء 
المهني والذكاء الوجداني والذكاء الأخلاقي, بين هناك رؤية أخرى ترى أن للذكاء 
التنظيمي ستة أبعاد» أهمها الذكاء الاجتماعي والذكاء البيئي والذكاء الروحي؛ ويمكن 
القول إن ذلك يرجع إلى اختلاف زاوية التداول» بالإضافة إلى ثراء مفهوم الذكاء 
التنظيمي» الذي يتضمن أبعاد التعلم والتكيف والفهم والإدراك والاستكشاف ويناء 
المعرفة؛ للتعامل مع متغيرات السياق المحيط. 

وعلى الرغم من تنوع زوايا التناول والمعالجة للأدبيات الإدارية والتنظيمية؛ إلا أن 
هناك ثلاثة أبعاد شاملة» يرتكز عليها مدخل الذكاء التنظيمي» ويمكن تناوها في سياق 
ما يلي: 

أ- إدارة المعرفت ( 1211 ) ''31ء تطعع 112213 عع30160ك1": 

إذا كان الذكاء على المستوى الفردي يتمثل في القدرة على اكتساب المعرفة؛ ببدف 
التعلم والتكيف مع البيئة المحيطة؛ فإنه أيضًا على المستوى التنظيمي يرتكز على 
اكتساب وتطبيق المعارف الجديدة» وتمثل إدارة المعرفة أحد أهم أبعاد الذكاء التنظيمي؛ 
حيث إن هناك ضرورة لعمليات ونظم تعمل على تيسير خلق وتوليد المعرفة وتطبيقها 
في المواقف المختلفة» أو حل مشكلات محددة. 

وتتضمن المعرفة عنهرًا ذاتيًا أو ضمئيًا 156010) من المهارات والقدرات لدى 
الأفراد» وهذه القدرات تعتمد على الوضع المؤسسي والثقاني» الذي تتشكل فيه المعرفة 
للاستفادة منهاء حيث يشمل ذلك آليات التدسيق والتنظيم والتعاون ومدى ترابط 
العلاقة بين المنظمة وبيكتها المحيطة» كما أن المعرفة التنظيمية تتحدد بأنها: "المعلومات 
التي يئم ربطها بالخبرة والسياق» من خلال التفسير والتحليل؛ وهي صورة ذات قيمة 
عالية من صور المعلومات» يمكن تطبيقها واستغلالها في القرارات والإجراءات 
التنفيذية"» ومن ثم تمثل المعرفة قمة هيكل هرمي من البيانات والمعلومات» وكبما أن 
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المعرفة توجد في عقول الأفراد. فإن المعرفة التنظيمية تتشكل عندما يشترك أفراد 
المنظمة في مجموعة من المعتقدات عن العلاقات الترابطية» التي تمكنهم معا من أداء 
مهمة ما. 

يتضح من ذلكء أن المعرفة التنظيمية تتشكل من معاجحة البيانات وتحليل المعلومات 
في ضوء الخبرات السابقة» وذلك في سياق مؤسسيء يعتمد على التعاون والتدنسيق» 
ودعم العلاقنات بين جميع الأعضاء؛ من أجل استغلالها وتطبيقها في القسرارات 
والإجراءات التنفيذية. 

ويمكن لإدارة المعرفة من المنظور التطبيقي - كأحد أبعاد الذكاء التنظيمي - 
مساعدة المدارس على أن تنطور من النظم البيروقراطية» التي كانت تتناسب مع العصر 
الصناعيء إلى نظم تربوية تعتمد على المعرفة؛ حتى تكون قادرة على المنافسة في المجتمع 
المعلوماتي» ونتيجة لذلك فهناك تحول من إدارة المعلومات إلى نظم إدارة المعرفة» التي 
تعبر عن إدارة اللأصول المعرفية القائمة على المعلومات. 

وإذا كان الذكاء في جوهره هو القدرة على التعلم؛ واكتساب معرفة جديدة؛ 
للتكيف مع التغيرات المحيطة - فإنه: "في عصر المعرفة» أصبحت الأصول غير 
الملموسة للمنظمة هي مفتاح قدرتها على خلق الميزة التنافسية» والتطور بشكل 
متسارع» ونتيجة لذلك تزايد اهتام المنظيات بالمعرفة كعنصر لخلق قيمة مضافة جيدة» 
وفق المنظور الإستراتيجي لإدارة الأصول المعرفية". 

وتستفيد إدارة المعرفة - كبعد موري للذكاء التنظيمي - من تطور تكنولوجيا 
المعلومات؛ لإتاحة البيانات والمعلومات في الوقت والمكان الملائمين» با يدعم تحويل 
رأس المال الفكري أو المعرفة البضمنية (16هنامدمة) لدى المنظمة؛ إلى معرفة صريحة 
(أه1ام:ع)؛ يمكن تخزينها بسهولة في قواعد البيانات» واسترجاعها بشكل سهل 
وسريع. وبناء على ما سبق» تمئل إدارة المعرفة التنظيمية بعدًا أساسيًا للذكاء التنظيمي» 
وعنصرا من عناصره. 
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ب- التعلم التنظيمي (5سأسددع.[ 602021 قتتصوع 02 ): 

يمثل التعلم التنظيمي ثاني أبعاد الذكاء التنظيمي» حيث إنه "إذا كان العصر ال حالي 
هو عصر المعرفة» فإن التعلم هو الوسيلة الرئيسة للتكيف مع هذا العصر؛ وهناك 
معادلة في علم البيئة تحدد أنه لكي يحافظ الكائن على بقائه» فإن معدل تعلمه يجب أن 
يساوي أو يزيد على معدل التغير في بيتنه» وعلى اعتبار أن المنظمات مثلها مثل الكائن 
الحي» فإنه سيصبح لزامًا عليها أن تزيد من معدل تعلمها؛ لتحافظ على بقائها في أوقات 
التغيرات غير المسبوقة الآن". 

فالمعرفة التي يتم اكتسايها من خلال التعلم: تساعد على إعادة تشكيل أو تغيير 
البيئة» فالتعلم والتغيير يدعم كل منهما الآخر؛ حيث إنه كلما كان التغيير أسرعء كلما 
كان هناك ضرورة أكبر لخلق معرفة تساعد على التكيف مع هذا التغيير» رهذا هو 
جوهر الذكاء التنظيمي. 

وهناك منظوران أساسيان تناولا التعلم التنظيمي» اعتمد أوهما على أن التعلم يمثل 
عملية تعديل وتغيير السلوك التنظيمي» استفادة من المعرفة المكتسبة؛ للتكيف مع 
التغيرات البيئية؛ وذلك مبدف تحقيق ميزة تنافسية مستدامة؛ وتناوها الثاني من منظور 
النظم» حيث يعبر التعلم عن نظام كامن في الموارد البشرية للمنظمة وهيكلها وعملياتها 
وسياستها وثقافتهاء با يساعد على التكيف, وتحقيق الميزة التنافسية» وبناء على ذلك 
يساعد التعلم كبعد جوهري للذكاء التنظيمي على اكتساب المعرفة» والتكيف مع 
التغيرات» سواء الداخلية أو الخارجية؛ هدف تحقيق ميزة تنافسية مستدامة. 

وتشير إحدى الدراسات إلى أن "كل التغيرات تتضمن في أحد جوانبها التعلى 
ويحدث التعلم التنظيمي عندما يكون هناك مشاركة في المعرفة والمهارات» وتبادل 
جماعي للأفكار؛ للوصول إلى فهم مشترك بين أعضاء المدرسة". ويعتبر التعلم 
التنظيمي في جوهره عملية اجتماعية؛ حيث تنحول المعرفة الفردية إلى معرفة تنظيمية» 
يتم الاستفادة منها لإثراء القدرات التنظيمية: ومن هنا فالمنظمات التي تستفيد من أراء 
وأفكار كافة العاملين بها في اتخاذ القرارات» هي منظيات أكثر ذكاء» حيث تؤدي 


67 


عمليات المشاركة إلى زيادة قدرة التنظيم المدرسي على الإبداع والابتكار» فالمنظمات 
كنظم اجتماعية (57506705 506121) لها سمات وقدرات كامنة على التعلم؛ من أجل 
تحقيق الأهداف التنظيمية» حيث يتضمن التعلم التنظيمي عمليات رسمية وغير 
رسمية لتبادل المعرفة» سواء أكانت ظاهرة أو كامنة» ويمثل الذكاء التنظيمي قدرة تلك 
المنظيات على الاستفادة من هذه المعرفة وتطبيقها بشكل جماعي. 

ولإبراز بعد التعلم كأحد الأبععاد الأساسية للذكاء التنظيمي» تبين إحدى 
الدراسات أنه "يجب التميبز بين التعلم الفردي والتعلم التنظيمي؛ حيث إن النوع الثاني 
بتسم بثئلاثة عناصر أساسية» هي اكتساب المعرفة» ونشر المعلومات والمشاركة فيهاء 
وأخخيرًا الذاكرة التنظيمية» حيث تكتسب المنظات المعرفة من خلال الخبرة والتجربة» 
التى يمكن أن تشمل أنشطة البحث والتطوير» والمشاركة في المعلومات» اعتمادًا على 
الذاكرة التنظيمية؛ الي تشمل ذاكرة الأفراد والعمليات الإجرائية والروتينية 
للمنظمة". هذا بالإضافة إلى أن التعلم يعبر عن الاكتساب المبدئي للقدرات» التي 
مكن الأفراد من التخطيط وأداء المهام» ومن ثم فهو أداة لاكتساب وبناء الكفايات؛ 
والاستجابة بكفاءة نحو التغيرات؛ والتعامل مع التحديات الجديدة» وتحقيق الآمال 
والطموحات. 

وف ضوء تنامي الاهتمام بالتعلم التنظيمي» كأحد أبعاد الذكاء الذي يمكنه دعم 
التكيف, وتخليق التوافق مع التطورات المتسارعة» والتي تؤثر على التعلم - ظهر 
مفهوم "منظات التعلم": التي يجب أن تكون عليها المدارس الثانوية» وفق رؤية منظمة 
(08:01)؛ وذلك حتى يمكن لتلك المدارس مواجهة تحديات الألفية الجديدة. 

وقدتم الربط بين مفهومي منظمة التعلم (21102ختصضقع01 عستصتدع.[)؛ القادرة 
على التعلم من خبراتها السابقة» مع دعم جوانب التعلم في جميع مستوياتها التنظيمية» 
والمنظمة القائمة على المعرفة (224100أصهدع01 3560ط 620116056))» القائمة على 
اكتساب ونشر المعرفة وتطبيقها؛ للتوصل إلى ابتكارات جديدة. 

وهناك سبعة جوانب حيوية لبناء منظمة التعلم؛ تشمل: التعلم المستمر» وتشجيع 
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الحوار بين الأفراد وقيادة إستراتيجية» وتشجيع المشاركة» والتعلم القائم على الفريق» 
وبناء نظم للحصول على المشاركة في التعلم؛ وتمكين الأفراد» وأخيرًا ربط المنظمة 
بالبيئة المحيطة بها. وحيث إن الذكاء التنظيمي يرتكز بالأساس على بعد التعلم لتحقيق 
التكيف مع تغيرات البيئة المحيطة - فإن "المدارس مثلها مثل المنظمات تواجه تحديات 
متجددة: با يفرض عليها إحداث تغيرات» تساعدها على التكيف والبقاء» ومن أهم 
تلك التغيرات السعي لأن تتحول المدرسة | إلى منظمة تعلم تسم ببياكل مرنة لصنع 
القرار؛ ودعم جميع الأطراف» من معلمين وطلاب ومجتمع تحلي؛ حتى يتعلم كل فرد 
من الآخرين.؛ بالإضافة إلى خيراته الذاتية ". 


- الستافسيي و لتمير ١‏ لتنظيمي: 
(26علاعع:1]8 له تدع دع نع مددهن) لهسمنا م جتسوع02) 


ل 0-7 على التنافس وتحقيق التميز التنظيمي» بعدًا ثالا من أبعاد الذكاء 
التنظيمي؛ حيث إن "التنافسية تعبر عن معرفة مستوى المنافسين» والتقدم عنهم؛ من 
جازن جم الريك والمعرفة الدقيقة» واستخدامها في التخطيط الإستراتيجي قصير 
أو طويل المدى؛ لتحقيق الريادة والسبق بشكل مستمر". ويقصد بالمزايا التنافسية تلك 
القدرات الذاتية التي تمتلكها المنظمة (المهارات والتكنولوجيا والموارد)؛ والني 
تستطيع توظيفها واستثارهاء بها يحقق قبمة ومنفعة أعلى» وأهيز أو اختلاف ها عن بقية 
المنافسين: 

ويمكن القول إن "الأداء التنظيمي المتميز لم يعد أحد الخيارات المطروحة أمام 
المنظمات»؛ بل هو حتمية فرضتها العديد من الظروف والقوى الخارجية؛ والتميز ليس 
له حدود أو موانع؛ فالتميز هو نمط فكر إداري» يمكن أن يحدث في منظمة صغيرة أو 
كبيرة .. منظمة تقدم خدمة أو تصنع سلعة .. منظمة حكومية أو غير حكومية". | 
تتحدد القدرة التنافسية بمدى مهارة المنظمة في دراسة السمات المعاصرة للوضع 
الراهن» والاستفادة منهاء وتحويلها إلى أفكار وقيم وتمارسات إدارية؛ تشجع على 
التطوير والتغيير الإداري: فكلا كانت المنظمة أكثر ذكاء؛ كلما كانت قادرة على 
استغلال معارف ومهارات العاملين؛ بالإضافة إلى الكفايات والموارد؛ مبدف خلق 
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ميزة تنافسية» ويتطلب ذلك بناء صورة ذهنية مشتركة (141208©1 515821560)» تساعد 
على تشكيل كيان متميز للمنظمة لدى جميع الأطراف. 

ويلاحظ مما سبقء أن التنافسية والتميز كأحد أبعاد الذكاء التنظيمي يرتكزان على 
الرؤى والإستراتيجيات الملائمة لتطوير الوضع الراهن للمنظمة؛ في سياق متغيرات 
بيئتها المحيطة؛ بهدف تعظيم كفاياتهاء واستغلال مواردها المتاحة؛ بشكل يتسم 
بالذكاء» وفق رؤية مشتركة يدركها جميع العاملين؛ حتى يمكن تحقيقها بكفاءة وفاعلية. 

ولإيضاح دور التنافسية والتمبز في تشكيل الذكاء التنظيمي؛ فإن التميز يحتاج إلى 
الريادة والسبق في تقديم خدمات جديدة» با يؤدي إلى دعم الوضع التنافسي» ويحتاج 
ذلك إلى جمع المعلومات وتحليلها؛ لتحديد الوضع الحالي والمستقبلي للمنظمة» ويمثل 
الذكاء التنافسي (ع ممع 1 اعمط كقنع مده 2) القدرة على جمع وتحليل وفهم المعرفة؛ 
لتقليل درجات عدم اليقين عند صنع القرار» وتحليل الوضع الراهن؛ وتحديد المستقبل 
عند إعداد الإستراتيجيات»؛ ب فرض أهمية تنمية ثقافة تدعم التنافسية وتبادل المعرفة 
والأفكار بين المستويات التنظيمية المتعددة داخل المنظمة وخارجها. ونتيجة لذلك 
أصبحت المعرفة والتعلم في عصر المعلومات هما المصدران الأساسيان للميزة 
التنافسية؛ وذلك نتيجة للتحول النوعي في الاقتصاد العالمي» من الاعتماد على الإنتاج 
والموارد الملموسة: إلى الخدمات والموارد غير الملموسة»؛ با يعظم الميزة التنافسية» 
القائمة على المعرفة والتعلم والذكاء» كأهم محددات تلك الموارد. 

وفي إطار محاولات ورؤى دعم التميز التنظيمي كأحد أبعاد التكيف مع التطورات 
المتسارعة بشكل يتسم بالذكاء - تزايد الاهتمام باستخدام وتطبيق بطاقة الأداء المتوازن 
(لققه 6م56 060هة1[ة8), ففي إحدى الدراسات عن تطبيق تلك البطاقة في أربع 
إدارات للمحليات بالنرويج (جاتلصاءتسبط8ة ‏ ميوجحه ل اتضح أنسلوك التعلم 
تلك الإدارات قد تطور بشكل إيجابي» أفضل من تبني الاصطلاحات التقليدية 
المتعلقة بإدارة الأداء. 
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وهناك اتجاه متزايد نحو نموذج جديد للتعليم؛ يقوم على الوفاء بتنوع احتياجات 
الطلاب» واعتماده كخدمة يستحقها الأفراد طوال الحياة» من خلال تأمين الفرص 
للتعلم المستمر» مع تعاون مؤسسات الرعاية الاجتماعية والصحية:؛ بم يتطلب إعادة 
تشكيل نظم الإدارة المدرسية؛ وإعادة تحديد أهدافها بم| يحقق المنفعة العامة. 
تشير إحدى الدراسات إلى أن الموارد المادية وحدها لا يمكن أن تحقق الميزة 
التنافسية للمنظمة؛ ولكن قدرة العاملين على الاستخدام الإبداعي والابتكاري لهذه 
الموارد؛ من أجل توليد الأفكار والأساليب الجديدة» هي التي تضيف قيمة للمنظمة 
ذاتهاء با يتطلب إجراء دراسات مسحية» تطبق على أعضاء المنظمة؛ لجمع الأفكار 
الجديدة عن جوانب التميز في الأداء» ويوفر ذلك تغذية راجعة: توجه الأداء المستقبل» 
حيث تمل تلك التغذية المرتدة أو العكسية أهم مرتكزات نظام معلومات الجودة؛ 
حيث إنبا تتضمن المعلومات التي تحصل عليها المنظمة من عملائهاء والتي تتعلق 
بمستوى رضاهم عن المنتج» ومدى إشباع هذا المتتج لاحتياجاتهم وتوقعاتهم» ومن ثم 
فهي وسيلة فعالة تستخدم نتائجها في إدخال التحسينات المستمرة على خدماتها. 
وتشير إحدى الدراسات إلى أن البيئة التنافسية التي توجد فيها المنظمة» تؤثر على 
الأهداف التنظيمية والمهام الإستراتيجية» والتي تتطلب بدورها إعادة تشكيل ستة 
مستويات تنظيمية؛ تشمل: فريق القيادة» ونظام العمل» وعملية الإدارة» ونظام الموارد 
البشرية؛ وسياق المنظمة:؛ ومبادئ المنظمة التي تقوم عليها وثقافتهاء وهذايؤدي 
بدوره إلى إعادة هيكلة وتطوير القدرات التنظيمية» أو ما يمكن أن يطلق عليه جم6نوع8" 
"05) والتي تشمل التنسيق "60010108102 "؛ والكفاية "6عمهاءمصده0)"؛ والالتزام 
"كلع ستسصدمن", والاتصال "02002 تستتستدههن" وإدارة الصراع ". 0للكصمه 
حر" والوبداع "17 كلندء012)" والقدرة الإدارية "035301" المتوافقة 
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شكل رقم 1( 
جوانب اللياقة التنظيمية (659 د10 [هده3اوتتسدع:0) 


5-2 


ِ 


اليد 
”7 مسد يبن يجن الكل جز زب لتق اغفهد زات جور انكف اج0م. يوي وا اطاط كلد يتور يخله لله اج يه عند حلم لمع كطد معن حت حعد بعد يبيد لعفم لصيل 99 


ل 
1 


إدارة الصراع 
الإبداع 


القدرة الإدارية 





يتضح من الشكل السابق أن أية منظمة مثل المدرسة؛ توجد في بيئة محيطة» تسم 
بالتنافسية» ب| يستدعي ضرورة تطوير جوانب اللياقة التنظيمية» والتي تتشكل من عدة 
أبعاد أساسية: أهمها التنسيق والكفاءة والإبداع» حيث تتكامل فيا بينها وفق ستة 
مستويات تنظيمية» تشمل فريق القيادة والموارد البشرية والثقافة التنظيمية؛ وذلك 
بهدف الوصول إلى تحقيق ميزة تنافسية للمدرسة» تمكنها من البقاء والاستمرار» وتحقيق 
أهدافها الإجرائية والإستراتيجية» التي يجب أن تلائم التغيرات المتسارعة» بشكل 
ينسم بالذكاء؛ للوفاء باحتياجات جميع الأطراف المعنية والمستفيدة من المدرسة. 

وفي ضوء ما سبقء يتبين أن هناك ثلاثة أبعاد محورية للذكاء التنظيمي؛ وهي إدارة 
المعرفة» والتعلم التنظيميء والتنافسية والتميز التنظيمي» حيث تتكامل هذه الأبعاد 
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لتشكل مدخلا إداريًا وتنظيمياء يمكن الارتكاز عليه في مساعدة المدرسة على التكيف 
مع جوانب التغير المتسارع. 

ثالثًا: نماذج الذكاء التنظيمي (01.1100615): 

هناك عدة نماذج تتسم بالتنوع» تساعد على فهم أبعاد وعناصر الذكاء التنظيمي؛ 
وكيفية الاستفادة مئه في التكيفء الذي يساعد المنظمات. في المحافظة على البقاء والنمو 
والتطور؛ لمسايرة التغيرات في البيئة المحيطة بها. 

وني سياق ما يلي» يمكن تناول بعض ناذج الذكاء التنظيمي» والتي تساعد على فهم 
عناصره وحدوده وأبعاده. 

أ- تموذج كيرتيكا (21:2):نك1): 

يبين هذا النموذج الذكاء التنظيمي القائم على اكتساب المعرفة» حيث تستكشف 
المنظمة جوانب بيئتها المحيطة؛ ثم تقوم باتخاذ الإجراءات المناسبة» من خلال تعلمها 
القائم على خبراتها السابقة» وفق ذاكرة مؤسسية أو تنظيمية؛ تتسم بالكفاءة والفعالية. 

ومن ثم يرتكز الذكاء التنظيمي على عدة عمليات فرعية» تتفاعل من خلال دائرة 
من الأنشطة؛ تشمل جمع البيانات وتحليلهاء ثم صنع القرار واتخاذ الإجراءات الملائمة. 

هذا بالاض اف إلى أهمية إدراك أن هناك نظاما معرقا جما 
(ماع 5951 ع تالمع ه00 عتتاءع لاه 0) لأي منظمة؛ يساعدها على التعلم من خخبراتها 
السابقة» بما يشكل ذاكرة تنظيمية» تتكون على الأقل من ثلاثة مستويات من المعرفة؛ 
هي: المستوى المعلن من المعرفة دامحل المنظمة» ومعتقدات أعضاء المنظمة ورسالتها 
المحددة؛ والافتراضات الأساسية» وتمثل المبادئ التي تشكل الثقافة التنظيمية السائدة» 
ويوضح الشكل التالي عناصر هذا النموذج: 


3 


شكل رقم (2) 


نموذج (كيرتيكا) للذكاء التنظيمي 


سات ف ةا 





البيفات او 


يتضح من الشكل السابق العمليات الفرعية لمدخل الذكاء التنظيمي» والتي تتضمن 
تحويل البيانات إلى معلومات مفيدة» يمكن الاعتاد عليها في صنع القرارات» واتخاذ 
الإجراءات التي يمكن من خلاطها تحقيق التكيف مع البيئة المحيطة للمنظمة» ومن ثم 
يرتكز هذا النموذج على دور البيانات كأساس لإنتاج معرفة جديدة» يمكن الاستفادة 
منها في تحقيق التطوير والتحسين المستمر. 

ب- ثنموذج موريس يوئز (01165آ 01111126): 

يوضح هذا النموذج كيفية تحول المنظمة إلى منظمة ذكية» من خلال إعادة تحديد 
ذاتها وأنشطتها؛ لتحقيق التطور والتنمية لأطرافها الداخلية والخارجية» ويتضمن هذا 
النموذج ثلاثة جوانبء تبدأ جميعها بحرف (08)» ولذلك يطلق عليه نموذج ممم 
وهذه الأبعاد هي: 


(1) الغرض الفكري (38056ا2 81لاع121116)) وهو الذي يمثل رؤية المنظمة. 
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(2) الخصائص الفكرية ( 2506:1165 12:611600181)» التى تساعد في تحديد 


(3) الممارسات الفكرية (2583668665 121611600181)» وتشمل تطوير البرا امج 
الملائمة للمنظمة. 


وتشمل هذه الأبعاد كل قدرات المنظمة التي تساعدها على تحقيق رؤيتها؛ ويمثل 
هذا النموذج دائرة متكاملة من هذه الأبعاد الثلاثة» وذلك في ضوء نظرية النظم 
( معطا قتع ؤ5نز5 1713016)) التي توضح العلاقة التفاعلية بين هذه الأبعاد في تتابع 
منتظم في سياق تطور النظام» ويوضح ذلك الشكل التالي: 


شكل رقم (3) 
نموذج 88 للذكاء التنظيمي 
أو العلاقة التفاعلية بين الغرض والخصائص والمارساث في المنظمة 


1/3 
تشكيل الخصائص 
التي توضح البنية 
والسلوك 







(لقتاع ترم معطم 
لشة تمه 22) 

المجال الظاهري 

البنية والسلوك 


يوضح الشكل السابق العلاقة الترابطية والتفاعلية بين الأبعاد الثلاثة؛ التي تتشكل 
منهاالمنظمة الذكيةء.وهي الغرض (0056تتام)» والخصائص (0:06111653)) 
والممارسات (0:2611668)» وهذا الترابط والتتابع يعني أن أي تغيير في أحد المجالات 
أو الأبعاد الثلائة؛ مثل المبادئ» يؤدي بدوره إلى تغير في الخصائصء ثم تمارسات 
المنظمة ذاتها. 


/5 


ج- نموذج وليام هالال (1ع15100 1812191'5): 

يشير هذا النموذج إلى أن قدرة المنظيات على حل المشكلات»؛ تعتمد على وظيفة 
النظم المعرفية الفرعية بهاء والتي تنضمن خمسة نظم فرعية» هي: 

(1) البنية التنظيمية (©تنطهنا5 260781 تأشهع:ه)؛ وتحدد الأعضاء الذين لهم 
سلطة صنع القرار. 

(2) الثقافة التنظيمية (عغنطآناة 236:0081نصةع01)» وتنضمن القيم والمعتقدات 
التي توجه العمل بالمنظمة. 

(3) العلاقات بين الأطراف المعنية (ةتطقه5618610 :5121650106)» وتوضح 
مدى تبادل المعلومات بين الأطراف والجماعات المعنية داخل وخارج المنظمة. 

)04 إدارة المعرفة (عصه38مة1/1 152016086)» وتبين نوع وكم المعرفة 
المتاحة» التي يمكن تبادلها. 

69 العمليات الإستراتيجية (21806868868 5]:8168516)؛ وتساعد على دعم الفهم 
والإدراك» عن كيفية الاعتماد على المعلومات» في تحديد الإجراءات وتنفيذها. 

وتتكامل هذه النظم الفرعية المعرفية: لتشكل في مجملها الذكاء التنظيمي» وتلعب 
تكنولوجيا المعلومات دورًا حيويًا في الوصول إلى تنظيهات أكثر تفرطحًاء تساعد على 
إدارة العمليات بشكل أسرع وأكثر فعالية» ويساعد ذلك أيضًا في دعم العلاقات بين 
الأطراف الداخلية والخارجية للمنظمة. 


ويوضح الشكل التالي نمط السلوك المعرفي للمنظمات. 
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شكل رقم (4) 
نموذج هالال (513181 للذكاء التنظيمي 


ع ص ين بع يي عي بين بع بع عير ينا ون وو جور حر ب ب بي بيد وي سب بين عنس بي جور أو يبر نه سي عن يي وير بي مقن مين حلأ حير حي يبن عيذ يع لس لع وي جين أي بشن جب جا 99 جور كي جو بجي اج احج بجي يي بي بير بن سير بي بويا يج أن و اج ص أي وي ص كع ون بم ع عي وو ب ل ص كر 







الإجراء / الفعل 


النعم حادب الانهاء وإووط - مزهصة5 






التطم ثذلئي الاتجا؛( جوه! - 16طنة00) 
لظم تكنولوجيا المعلومات التدنليمية 


سيم سم حم حي بيد يبي ليم ميت ع لير سد سبي التي عي اجن بي يي لمي بي يا سل اليا ببحم لحم الي حي سس بيع يبي ييل سيا حي وغييد بي يي بي السب بير وي عي أو عي عم ايلود اعت ابي سبي با ع ل ع أجلم بي بوي جود سر سر بلي م 


ص ص ب ب سبد عد عم جح عر بيو اج حي وي جر بجر حابي بو ب م هر عن أو جر جو وماج وو جر ور أي بيد مي ص مد بن عل م أن ع ص 05 جور وير ور ص ع حي أبن وم أو ع أي ص كن مي بمو عر بير جو و عو عير صر جر ين و بي سن يبي اح عو صم فق صن ولد عن ور جو ص جو د 


يوضح الشكل السابق كيفية تكامل النظم الفرعية المعرفية بالمنظمات» والتي تشمل 
العمليات الإستراتيجية» وإدارة المعرفة» والعلاقات بين الأطراف, والثقافة التنظيمية 
والبنية أو الهيكل التنظيمي» هذا مع الاستفادة من نظم تكنولوجيا المعلومات» وذلك 
في تشكيل الذكاء التنظيمي» الذي يساعد في دعم الأداء» أو حل المشكلات التي 
تواجهها المنظمة؛ للتكيف مع بيئتها المحيطة؛ مع عدم إغفال بعض العناصر 
امه اللنظلة سد القنادة والرستالةااأت يتوه عمل التظعة والاسا] تحية 
التي تتبناهاء بالإضافة إلى الاستفادة من التنظيمات غير الرسمية. 
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د- نموذج كارل البرشت (510061 قطاعء :1ل 211كل): 

اعتمادًا على نظرية جاردنر للذكاءات المتعددة» والتي ترتكز على أبعاد الذكاء لدى 
الفرد» صمم كارل ألبرشت نموذجه. على أساس أن هناك منظرات لديها نوع من 
الذكاء التنظيمي؛ أو أبعاد معيئة من الكفايات» وهناك منظيات أخرى تفتقر إلى ذلك» 
ويتضمن نموذج كارل ألبرشت سبعة أبعاد مترابطة فيا بينهاء تساعد على دعم رسالة 
المنظمة لتحقيق أهدافهاء والوفاء بحاجات البيئة المحيطة مبا. وتشمل هذه الأبعاد ما 
يلي: 

(1) الرؤية الإستراتيجية (171510 ها858:268))» فكل منظمة لها رؤيتها التى تحدد 
أهدافها وتعمل على تحقيقها لدعم وجودهاء وتنمية الإبداع والابتكار بها. 

(2) المصير المشترك (17816 5135684)؛ فعندما يشترك كل الأطراف في فهم وإدراك 
ماهية الرسالة التي تشكل وجود المنظمة - فإنه يتولد لدمهم مصير مشترك» يربط بينهم 
وبين نجاح المنظمة. 

(3) الميل نحو التغيير (3286طه :10 6016م مز4)ء فالتغيير يرتبط يوجود فرص 
يجب اغتنامهاء وتحديات تحتاج التعامل معهاء والتوصل إلى طرق جديدة للنجاح» ومن 
ثم فهذا الميل للتغيير» يساعد على مسايرة الرؤية الإستراتيجية وتحقيقها. 

(4) القلبء أو الرغبة في النجاح (531611)؛ ويمثئل ذلك الرغبة لدى الأفراد في 
الإسهام بشكل أكبر ما هو مطلوب أو متوقع منهم؛ لأهم يعملون على ربط نجاحهم 
بنجاح المنظمة. 

(5) التعاون والتنسيق (2062©6ع002 0مة ممع ن[خ)» ويمثل ذلك البنية 
التنظيمية التي تدعم الإسترا تبجية» وذلك وفق قواعد التعاون والتنسيق والتكامل بين 
المسئوليات والمهام الفردية والجماعية» ونظم وأساليب العمل والسياسات والقواعد 
الحاكمة» ونظم التحفيز التي تساعد على التوجه نحو إنجاز الرسالة. 

(6) نشر المعرفة واستغلالها (103161م106 161201916086))» ويشير ذلك إلى مدى 
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تبادل المعلومات والاستفادة من المعرفة» وتبني أساليب تساعد على تطوير الثقافة 
واستغلال رأس المال الفكري؛ ودعم وتشجيع الأفكار الجديدة. 

(7) ضغط الأداء (#متاوو:م عن مقصت10:ك2).: ويشير إلى الاتجاه المشترك نحو 
الإنجاز» حيث إن كل فرد لديه الإدراك العميق لما ينبغى تحقيقه وفق الأهداف 
الإستراتيجية المحددة» مع وجود آمال وتوقعات مشتركة لدى الأفراد» ما يجعلهم تحت 
ضغط الوصو ل إلى الأداء المأمول» ويوضح الشكل التالي الأبعاد السبعة السابقة 
للذكاء التنظيمي. 

شكل رقم (5) 


ووموو ووه مم ووه نممو ةو ةو ووو ووم وو وجوه رمدم دوو دو وموم ا رودو وروي ورب اد زو مض 12449 وده 01441404 ووو ومسو او زوج هبج سو ول مووز اهو مض هئ 1 ره رق وه اقش وج رو و وجوه ووه جوم و ردول 
. 


0 
ووو مدوم وز ووو اه موود رجي وو وهو ووم ور رو مود نودم دوروو ووم و ا مهو مل و ا م او و ا ل 0 


يوضح الشكل السابق عناصر الذكاء التنظيمي» التي يتشكل منها وفق رؤية (كارل 
البرشت)»؛ وهو من أهم الباحثين في مجال الذكاء التنظيمي» حيث يتضمن هذا النموذج 
عدة عناصرء أهمها الميل نحو التغيير وفق رؤية إستراتيجية؛ من خلال تطبيق 
واستغلال الأساليب الحديثة في إدارة المعرفة» وشعور جميع أعضاء المنظمة بالمصير 
المشترك» والرغبة في نجاح المنظمة ككل. 
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ه- نموذج مؤسسث فيريارد (1762:8210) البريطانيي للذكاء التنظيمي: 

وفق هذا النموذج. تتشابه المنظمات مع الكائنات الحية التي تنسم بالذكاء» حيث 
إنها تكون قادرة على استتخلاص المعلومات من عالمها الخارجي؛ والتعلم السريع الذي 
يحقق المرونة والتكيف مع متغيرات العالم الخارجي. 

ويتضمن هذا النموذج ستة عناصرء تشمل: 

(1) الإدراك (عسنتمتدعلة / ممنامءءمء0)» ويتعلق ذلك بكيفية جمع ومعالحة 
المعلومات عن المنظمة ذاتهاء وعالمها الخارجي المتأثر بأنشطتها. 

(2) التقدير والفهم (هماعلة34 - عكمءة 7 302م3اءهرمم4). ويشير ذلك إلى 
كيفية تفسير المعلومات التي يتم جمعها؛ لفهم المنظمة وبيثتها التي تعمل في إطارها. 

(3) التفكير والفعل (46601. / 1128نذدط1)» ويتعلن ذلك بمدى فعالية العمليات 
الجماعية المشتركة للتفكير» وصنع القرارات؛ وتحديد السياسات والإجراءات. 

(4) المعرفة والذاكرة (126520:7 / 62017716086)» ويمثل ذلك في جوهره كيفية 
استرجاع المنظمة لخبراتها السابقة بشكل سهل ومفيد. 

(5) التعلم (128نتنة1.6)؛ ويتعلق بكيفية تطوير المنظمة» وتحسين معرفتها وقدراتها 
وعملياتها. 

(6) الاتصال 0103610500 تدده 0))» ويتضمن طريقة تبادل المعلومات والمعرفة 
فيم| بين الأفراد والجماعات داخمل المنظمة» وكيفية المشاركة في الأفكار والمعاني؛ 
ويوضح الشكل التالي بئية هذا الدموذج: 
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شكل رقم (6) نموذج مؤسسة (1716/210) البريطانية لللكاء التنظيمي 


الإدراك / 


و . 
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ما يجري داخل وخارج المنظمة 





يوضح الشكل السابق أن الذكاء التنظيمي يتضمن الإدراك والمعرفة والذاكرة» 
كجانب معرفي» والتفكير والإجراء والتعلم كجانب تقييمي» ويتكامل كل ذلك 
ليشكل الذكاء التنظيمي» والذي بدوره يساعد على التعلم ورفع الأداء بشكل عام هذا 
مع ارتكاز تلك العناصر على بعدين» هما الإتاحة المتعلقة بالمعرفة والفهم, والفعالية 
المتعلقة بالتعلم؛ والجانب الإجرائي القائم على الفعل. 

وباستقراء ما سبق عرضه من نماذج لمدخل الذكاء التنظيمي» ينضح أن هناك عدة 
اختلافات بين هذه الناذج» حيث ارتكز نموذج كيرتيكا (11018©؟1) على مراحل جمع 
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وتحليل البيانات والمعلومات كأساس لصنع القرارات واتخاذ الإجراءات الإدارية 
والتنظيمية» بينما اعتمد يولز (9701165) على ثلاثة أبعاد. هي الغرض الفكري للمنظمة 
وخصائصها وممارستهاء والتيى تشكل في مجملها رؤية المنظمة؛ والبرامج التي تتوافق 
مع هذه الرؤية. ومن ناحية أخرى» اعتمد هالال (118181) على النظم المعرفية الفرعية 
التي تشكل الذكاء التنظيمي» مع توضيح جوانب التعلم أحادي الاتجاه» والتعلم ثنائي 
الاتجاه؛ بم| يؤثر على أداء المنظمة بشكل عاء؛ بينا تناول ألبرشت (41576621) نموذجًا 
يتضمن سبعة أبعاد» أهمها الرؤية الإستراتيجية؛ والشعور بالمصير المشترك لأعضاء 
المنظمة: مع الميل نحو التغيير» من خلال دعم الأفكار الجديدة؛ وأخيرًا ارتكزت 
مؤسسة فيريارد (97617850) البريطانية في نموذجها للذكاء التنظيمي على بعدين» هما: 
البعد المعرفي» الذي يتضمن جوانب الإتاحة للمعلومات والمعرفة» وبعد التقييم الذي 
يركز على جوانب الفعالية التنظيمية. 

رابعا آليات دعم الذكاء التنظييي : 

هناك عدة آليات حيوية لدعم جوانب الذكاء التنظيمي» حيث تتنوع هذه الآليات 
لتشمل المنظمة ككل» سواء في مواردها الملموسة (©16طنعهة1) أو غير الملموسة 
(19أعسهاصة)؛ من معرفة ورأس مال فكريء أو فيم| يتعلق بتوظيف تكنولوجيا 
المعلومات ونظم دعم القرار» مع الاعتماد على بعد إستراتيجي» يساعد على استكشاف 
جميع المتغيرات المحيطة بالمدرسة» وتتضمن أهم تلك الآليات ما يليٍ: 


أ- استثمار رأس اثمال الشكري وإدارة المواهب 
(اهع تطتععقشة]81 أسعلد'!' عي لدأتمةن) لوماءء1اء1هآ) 


يمثل رأس المال الفكري أحد أهم الموارد غير الملموسة:؛ التي يرتكز عليها التوجه 
الإداري الحديث؛ هيدف دعم جوانب التعلم» واكتساب المعرفة» والتكيف مع البيئة 


التنافسية؛ وتحقيق التميز» وكل ذلك بدوره يدعم الذكاء التنظيمى. 


ومع ظهور مفهوم اقتصاد المعرفة برز على التوازي مفهوم إدارة المعرفة» حيث 
نسعى الإدارة الرشيدة في ظل اقتصاد المعرفة نحو الاستغلال الأمثل لما لديها من 
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أصول معرفية» والااستفادة من طاقات الابتكار والإبداع المتوفرة في مواردها البشرية» 
ويمثل ذلك جوهر إدارة رأس المال الفكري» وذلك حيث يرتكز رأس المال الفكري 
على القدرة العقلية المحفزة على توليد أفكار جديدة؛ بالإضافة إلى مجموع المعارف 
الكامنة والقائمة على تراكم الخبرات الذاتية. 

ومن خلال الرؤية السابقة يتتضح دور رأس المال الفكري. كآلية محورية في دعم 
الذكاء التنظيمي» من خلال تنمية الموارد البشرية والقدرات التنظيمية» ودعم قنوات 
الاتصال مع المحيط الخارجي للمنظمة؛ لاستكشاف احتياجات عملائهاء وجماعات 
المستفيدين من خخدماتها المقدمة؛ بم| يدعم أبعاد التعلم والتميز وبناء القدرات 
التنافسية. 

وقدأشارت إحدى الدراسات إلى أن رأس المال الفكري ينقسم إلى عنصرين 
رئيسين» #ما رأس المال التنظيمي؛ ورأس المال البشري» كما يرتكز ذلك على بعدين؛ 
هما الكفاية والالتزام؛ هذا بالإضافة إلى أن قياس رأس المال الفكري» سواء التنظيمي 
أو البشري» يساعد في إدراك جميع الأصول والموارد» وتطوير إستراتيجيات تحقيق 
الأهداف التنظيمية» كم| تشمل فوائد قياس رأس المال الفكري ما يلي: 

- التحديد الجيد للأصول والموارد غير الملموسة. 

- إدراك أنماط انسياب المعلومات والمعرفة داخخل المنظمة. 


- إسراع أنهاط التعلم التنظيمي» وفهم شبكة العلاقات الاجتاعية والتنظيمية. 

- دعم الأنشطة التعاونية وثقافة المشاركة وتقاسم المعرفة. 

ا ا ا ان 
الذكاء التنظيمي؟ حيث إن من المهام الأساسية لإدارة 0 مسئوليتها عن 0 
المعرفة الضمنية الكامنة؛ إلى معرفة ظاهرة أو صريحة تمثل ر أس مال فكريء قائم على 
الخبرات المكتسبة» كما تتجسد العلاقة بين رأس المال الفكري وإدارة المعرفة؛ في قيام 
إدارة المعرفة باستثار معطيات رأس المالالفكري» وتطبيقها؛ لتحقيق الريادة 
والتفوق. 


83 


وفي إطار ذلك تعرض إحدى الدراسات عناصر رأس المال الفكري» التي تنضمن 
كل الأبعاد التي تؤثر على مدى التكيف مع البيئة المحيطة» والوفاء باحتياجاتهاء وتتمثل 
تلك العناصر فيم| يلى: 


- رأس المال البشري ([2أأمةه لقصل - 110) 

- رأس المال الميكلي (لتتمقه لمتتطعنمةة - 50) 

- رأس مال العلاقات (لقاتجده لقدمتماء 1 - 50) 
-رأس المال التنظيمي (لمتاججهه لقم م0 ةختصمع 01 - 0)0) 
- رأس المال التكنولوجي (لقتأمقه لوعاعه[مصطءء1 > 10) 
- رأس المال الإداري (لقتتمةه 5وعماوند8 > 210) 

- رأس المال الاجتماعي (لماتمده اواء50 - 80) 


يتبين من ذلك أن هناك عناصر متعددة؛ يتشكل منها رأس المال الفكري في أية 
منظمة» ولكن يرتكز معظمها على الموارد غير الملموسة» وشبكة علاقاتها الداخلية 
والخارجية» ومن ثم تنامى الاهتمام بإدارة هذه العناصر؛ لمساعدة المنظيات على 
التكيف» وبناء المعارف الجديدة» بي| يخدم أهدافها ورسالتها. 

وني إطار الاهتام المتزايد باستغلال وإدارة الموارد الفكرية غير الملموسة» ظهر 
مفهوم إدارة المواهب (2/13:13862066 131685)؛ نتيجة للحاجة لأصحاب التوجه 
الريادي» القادرين على تحديد الأولويات؛ واقتناص الفرص المتاحة» حيث ترتبط إدارة 
المواهب باستغلال رأس المال الفكري؛ ودعم الذكاء التنظيمي» وفي ضوء ذلك تشير 
إحدى الدراسات إلى أن بناء قاعدة للمواهب هي أحد أبعاد تحقيق التنافسية في العصر 
الحاليء من خلال جذب واستقطاب وتنمية المواهب» والتي بدورها يمكنها تحقيق 
النجاح المستمر للمنظمة؛ ونتيجة لذلك تمثل إدارة المواهب أحد أهم الموضوعات 
الإدارية في مجال إدارة الموارد البشرية الآن؛ وذلك نتيجة لتأثيرها العميق على النمو 
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المستقبلي لأي منظمة؛ وتطوير أساليب ابتكارية للمهام الوظيفية التي يؤديها العاملون» 
ومن ثم نتزايد الحاجة لاستقطاب ورعاية المواهب؟؛ ببدف تحقيق الريادة والتميز» وبناء 
القدرات التنافسية» بها يشكل إطارًا لدعم الذكاء التنظيمي. 

ولقد تزايد الاهتمام بإدارة المواهب كأحد أهم العوامل للنجاح التنظيمي» وتعرف 
بأنبا: مجموعة الإستراتيجيات والنظم والعمليات؛ لجذب واستقطاب الأفراد ذوي 
المهارات الاستثنائية» وبناء على ذلك تطوير محال تنمية الموارد البشرية في العصر الحالي؛ 
لتناول أربعة أنشطة في مجال إدارة المواهب» هي: الاستقطابء وإدارة الأداء؛ وتئمية 
القيادة» وبئاء الإستراتيجية التنظيمية. 

استخلاصًا لما سبق؛ يمكن إدراك أنه في ظل التوجهات الإدارية الحديثة أصبح 
ضروريًا الاستفادة من الموارد الفكرية غير الملموسة؛ مثشل رأس المال الفكري 
والمواهب» التي يمكنها دعم جوانب الذكاء التنظيمي؛ بهدف تنمية وتطوير أساليب 
التكيف الإيجابي مع جوانب التغبر المتسارع؛ وتحقيق الريادة والتميز في ظل البيئة 
التنافسية» التي تعمل في إطارها جميع المنظمات» ومنها المدرسة الثانوية العامة التي 
تواجه كثيرًا من التغيرات المتسارعة: بم| يفرض إيجاد آليات إدارية وتنظيمية حديثة» 
تساعد على تحقيق التوافق والتكيف مع تلك التغيرات. 

ب- توظيف تكئولوجيا المعلومات والاتصال (101 ع2[18ذ01]): 

يوفر عصر المعلومات سهولة كبيرة في اتتقال المعلومات والأفكار عبر الحدود 
بشكل يتسم با حرية» با يتطلب أفرادًا مدربين على التعامل مع متغيرات هذا العصر 
الجديد. الذي يتزايد الاعستماد فيه على استخدام تكنولوجيا المعلومات في جميع 
المجالاات. 

وارتكارًا على أن الذكاء التنظيمي يعتمد على استغلال البيانات والمعلومات لبناء 
معارف جديدة» فإن تكنولوجيا المعلومات» تتميز بقدرات هائلة في تخزين المعلومات 
والبيانات» ومعالجتها واسترجاعهاء والاستفادة منهاء بالإضافة إلى الاعتماد عليها في 
جوانب الاستشراف المستقبلي» والتحليل الإستراتيجي» وتنضمن تكنولوجيا 
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المعلومات العمليات والتطبيقات والوسائل؛ التي عن طريقها يمكن تخليق ونشر 
ومعالجة وتنظيم وتحليل المعلومات» ومن ثم فإن التعلم القائم على استغلال 
تكنولوجيا المعلومات» وديجها في جميع جوانب العملية التعليمية» يساعد الطلاب على 
التمكن من جمع وتنظيم واسترجاع المعلومات» ويفرض ذلك التزامات جديدة على 
مديري المدارس» كبا يحشاج ذلك إلى مهارات تطبيق هذه التكنولوجياء سواء في 
التدريس أو التعلم أو الإدارة. 

وهناك تأثير متزايد لتكنولوجيا المعلومات والاتصال على أبعاد التعلم واكتساب 
المعرفة» بالإضافة إلى تأثيرها العميق على مجمل عمليات إدارة الموارد البشرية» حيث 
تسمح تلك التكنولوجيا للعاملين بتخرين واسترجاع ومعالجة كم هائل من المعلومات 
بسرعة وكفاءة» بها يوفر الوقت للتخطيط وصنع القرار الإستراتيجي؛ كا أنه وني 
السياق التعليمي فإن من عناصر النجاح في إدارة التغيير في الوقت الحاضر» تلك 
المرتبطة بتطبيق تكنولوجيا المعلومات والاتصال في جميع جوانب العملية التعليمية 
بالمدرسة؛ من أجل مسايرة التغيرات المتسارعة على جميع الأصعدة» با يتطلب وجود 

ومن الجدير بالملاحظة أن تكنولوجيا المعلومات. تمثل أكثر العوامل المؤثرة في 
تشكيل مجتمع المعرفة المعاصر» وهي أحد محركات التغيير في المستقبل» كما أنها أدت إلى 
دعم الخبرات المشتركة بين الأفراد والجهاعات» وإتاحة تبادل المعلومات والمعارف» 
ومن ثم يمكن لجميع المجتمعات الآن - سواء أكانت غنية أو فقيرة - أن تستفيد من 
الفيضان المعرفي المعاصرء ويتزايد تأثير تكنولوجيا المعلومات على المنظمات المعاصرة» 
وبشكل مباشر على ذكائهاء حيث إنها تساعد على دعم النظم المعرفية الفرعية؛ التي 
تشكل الذكاء التنظيمي؛ وذلك من خلال دعم السلوك الموجه لجوانب المبادرة 
والريادة وعلاقات العمل الجماعي» والمشاركة في المعرفة بفاعلية» ومن ثم فالتعاون هو 
جزء لا ينجزأ من الثقافة التعليمية» التي تعتمد على استخدام تكنولوجيا المعلومات 
والاتصالاتء والذي يجب أن تتغير معه طرائق التدريس؛ حتى تكون قادرة على الوفاء 
بمتطلبات التبادل والتواصل بين المعلمين والطلاب. 
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يتبين من ذلك الدور الحيوي الذي تلعبه تكنولوجيا المعلومات والاتصال في دعم 
الذكاء التنظيمي» من خلال تيسير تبادل المعلومات والمعارف على المستوى الداخلي 
والحنارجي للمنظمة» وفي مختلف المستويات التنظيمية؛ بي يساعد على التوصل إلى 
أفكار جديدة» يمكن تطبيقها؛ لتطوير الأساليب والإجراءات الإدارية والتنظيمية في 
جنيع جوانب العملية التعليمية. 

ج- دعم جوائب الذاكرة التنظيميي (027داء11 هدهو جتمةع01): 

مثل الذاكرة التنظيمية عنصرًا أسياسيًا يا من عناصر الذكاء التنظيمي؛ حيث إنه من 
لمنظور المعرفي فإن التعلم التنظيمي: مثله مثل التعلم الفردي؛ يتضمن تمزين 
واسترجاع وتطبيق المعلومات» ويعتمد في ذلك على الذاكرة كوسيلة للتخزين؛ ولكنها 
ليست وسيلة إستاتيكية أو جامدة» ولكنها تتغير كلما استقبلت معلومات جديدة؛ 
وتوجد الذاكرة لدى الأفراد» ولكن عندما يشترك الأفراد في المعرفة والخبرة» التي تنمو 
من خلال العمل الجماعي المشترك بالمنظيات» فإن هذه المعارف والخيرات تشكل ذاكرة 
تنظيمية مشتركة» وتسمى أيضًا ن|ذج ذهنية أو فكرية (81006[5 [0102148). 

وعندما تقوم المنظمات بمعالجة المعلومات» فإنها تعتمد على ما لديها من ذاكرة 
تنظيمية» تشتمل على معلومات ومعرفة عن العمليات الإجرائية والأفراد والمياكل؛ 
ومحيط المنظمة الداخلي واخارجي» ومن ثم فإن الذاكرة التنظيمية تمثل جانبًا حيويًا من 
جوانب دعم الذكاء التنظيمي» ولا يمكن فهم الذاكرة التنظيمية دون فهم الذكاء 
التنظيمي» الذي يعتمد عليها بشكل كبير؛ ويتم تخزين المعلومات والمعرفة؛ إما من 
خلال ذاكرة أفراد المنظمة؛ أو من خلال نظم وإجراءات العمل كا أن تحول المعرفة 
الضمنية الكامنة لدى الأفراد إلى معرفة صريحة» من خلال ال حوار والتفاعل فيم| بينهم؛ 
يؤدي إلى ما يمكن أن يطلق عليه شبكة المعرفة 2665:0510 0620716086 التي يتم 
اكتسابهاء سواء دا مل أو خارج المنظمة» والعمل على تخزينها والاستفادة منها ني 
المستقبل: 

وتأسيسًا على ما سبق» فإن الذاكرة التنظيمية كعنصر من عناصر اللكاء التنظيمي؛ 
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تساعد على معالجحة البيانات والمعلومات» وتحويلها إلى معرفة تنظيمية» يمكن تخزينها 
وتبادها في] بين الأفراد. والاستفادة منهاء واسترجاعها عند الضرورة أو الحاجة؛ لصنع 
قرارات تتسم بالذكاء» فك أن الأفراد لديبم ذاكرة» فإن أي مستوى تنظيمي يمكن أن 
يكون لديه ذاكرة تنظيمية» تساعده على التعلم والتكيف بذكاء مع التغيرات المحيطة 
به؟ للمحافظة على بقائه ونموه واستمراره. 

د- تصميم نظم لدعم القرار ( 1255 53:5]615 0114 متاى طواواءع12 ): 

إذااكان الذكاء التنظيمي يعتمد في كشير من جوانبه على جمع وتحليل البيانات 
والمعلرمات لبناء معرفة» تعطي صورة شاملة قبل اتخاذ القرارات المتعلقة بحل مشكلة 
أو تحقيق هدف مرغوب - فإن هناك أهمية كبيرة لبناء هياكل» تساعد على المشاركة في 
صنع القرار بالمدارس. فالمعلمون يتفاعلون بشكل إيجابي تجاه فرص المشاركة في صنع 
القرار» خاصة القرارات المتعلقة أو المؤثرة على عملهم بالمدرسة» ويساعد ذلك في 
تمكين المعلمين» وبناء الثقة لديهمء با يؤدي في النهاية إلى تحقيق الفعالية التنظيمية 
بالمدرسة ككل. 

ومن ثم ظهر مفهوم نظم دعم القرار (0055) إلى حيز الوجود في بداية السبعيئيات 
من القرن الماضي؛ مع تطور الحاسب» الذي مكن المستفيدين من التحاور المباشر» كم| 
تم تصنيف القرارات إلى قرارات مهيكلة» من خلال اتباع مراحل منهجية. أو قرارات 
غير مهيكلة؛ لا تعتمد على اتباع مراحل محددة في صنع القرار. 

وتنحدد نظم دعم القرار بأنها: نظام لتكنولوجيا المعلومات عالي المرونة والتفاعل؛ 
يصمم لدعم عملية صنع القرار تما يدعم القدرة على أداء تحليل: ماذا لو "مذ 84ط/17"؛ 
لتحديد أثر مدخلات معينة على المخرجاتء وتوفير أدوات للنمذجة؛ مثل تحديد 
الأهداف وتحليل التغاير (6هضةثنة77)؛ والذي بدوره يؤدي إلى تحليل المعلومات» ومن 
ثم يتم تصميم نظم دعم القرار؛ بغرض الاستجابة للاحتياجات غير المتوقعة من 
المعلومات» حيث تحتاج المنظرات لبناء الناذج» التي تساعد على اتخاذ القرار؛ ببدف 
مسائدة الإدارة في حل المشكلاث المعقدة» والاستجابة السريعة للمواقف غير المتوقعة 
كنتيجة لتغير الظروف. 
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وبناء على ذلك» فإذا كانت نظم دعم القرار تساعد على توفير البيانات والمعلومات؛ 
وتحليلها في ضوء المعارف والخيرات المتوفرة في المنظمة؛ وذلك من أجل الاستفادة 
منهاء واسترجاعها عند الحاجة - فإن ذلك بدوره يمثل آلية مهمة من آليات دعم 
الذكاء التنظيمي للمدرسة: من خلال تعظيم الاستفادة من جميع أنواع البيانات 
والمعلومات المتاحة داخمل المدرسة وخارجها.ء بما يتيح بناء بدائل وسيناريوهات 
للمستقبل» قائمة على تحليل جميع الافتراضات التي يمكن التفكير فيها عند اتخاذ قرار 

وبناء على ما سبق يمكن استنتاج أنه أصبح من الضروريء الاهتام بتوفير نظم 
دعم القرار داخل المدارس الثانوية؛ وذلك لتوفير نظام متكامل للبيانات والمعلومات» 
من خصلال التوظيف الجيد لتكنولوجيا المعلومات؛ حتى يمكن مساعدة الإدارة 
المدرسية في صنع القرارات الرشيدة؛ والتعامل بذكاء مع جميع الاحتالات المستقيلية» 
وتجنب أية #بديدات مفاجثة. 

ه - تنميي جوائب الذكاء الإستراتيجي (ععدء و تلاعادا أءأو2)2 :5 ): 

لقد أدى التطور المتسارع في الفكر الإستراتيجي إلى ظهور مفاهيم جديدة؛ مثل 
الذكاء الإستراتيجي (2)50» والذي يؤدي بشكل أسامي إلى التميز» حيث يمثل إعداد 
الإستراتيجيات دورة من التخطيط والتنفيذ والتقويم» وتعديل المسارات غير 
الصحيحة؛ ويرتكز ذلك على معدل الذكاء الإستراتيجي لدى الأفراد. ونتيجة لارتكاز 
التوجهات الإستراتيجية على مراعاة ظروف وطبيعة البيئة ومتغيراتهاء والأهداف بعيدة 
المدى المستهدف تحقيقها - تزايد الاهتمام ببعد التعلم في نطاق التغيير التنظيمي؛ مما أثار 
الانتباه نحو معرفة كيفية تعلم المنظمات» حيث إن تطوير الإستراتيجية كعملية تشمل 
المنظمة ككل» يتطلب فهم جوانب التعلم المؤسسي أو التنظيمي» كما أن التغيير من 
المنظور الإستراتيجي يرتكز على بعدين» هما: المحتوىء أو ما يجب تغيبره» والعمليات 
أو الطريقة التي يتم بها هذا التغيير» ويوجه ستيوارت (80611) النظر إلى أهمية 
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عنصري المبادرة تجاه أبعاد التغيير, والمرونة للاستفادة من التغيير؛ لتحقيق نتائج 
إيجابية» أو تطوير الأداء نحو الوضع المرغوب» ويوضح الشكل التالي ذلك: 
شكل رقم (7) 
نتائج إدارة التغيير وعدم إدارته 










الأداء 
(5186 لعتزوة10) ( 32 تتم ره 2) 
الوضع المرغوب أو 
المستهدف نتائج إيجايبة 
(5]31 لودع ط) 
الوضع الحالي الراهن 


الرقت 
(وصذ1) 
يوضح الشكل السابق كيفية الانتقال من الوضع الراهن للمنظمة إلى الوضع 
المرغرب أو المستهدف. من خلال إدارة التغيير والتخطيط القائم على المبادرة» حيث 
إنه إذا لى يكن هناك تخطيط لإدارة التغيير» فإنه سوف يكون هناك تدهور في الأداء 
والنتتائج» ب| يفرض ضرورة التعامل بذكاء لاستباق التغيير» وتوجيهه في صالح 
المنظمة» ومن ثم فإن إدارة التغيير من خلال التوجه الإستراتيجي» تساعد على دعم 
جوانب الذكاء التنظيمي؛ القائم على التحليل» واستكشاف الآثار النامة عن ذلك 
التغيير» ومدى الفرص التي يمكن استغلالها. 
وهناك ضرورة مُلحّة الآن حتى تتميز المنظرات المعاصرة بالمعرفة والاعتهاد على 
الإستراتيجية؛ لتقدر الفرص المتاحة؛ والمحاذير التي يجب عليها تفاديهاء ى)| ترصد 
بذكاء المؤثرات الاقتصادية والسياسية والتقنية والثقافية وغيرهاء وتعمل على تحفيق 
الأهداف الإستراتيجية التي تبرر وجودها. 
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وني سياق العلاقة بين التوجه الإستراتيجي والذكاء التنظيمي؛ الذي يساعد في 
تحقيق الأهداف» والوصول إلى الوضع المأمول - تعتمد المدارس ذات التوجه 
الإستراتيجي على مداخل حديثة في التخطيطء تبيئ الفرصةلماء في إعداد وتنفيذ مطط 
طويلة المدى» تحقق التنمية المستدامة؛ وليس فقط أهدافها قصبرة المدى؛ وتقوم هذه 
المدارس بتحديد الأسس أو المرتكزات الأساسية لوجودهاء ثم بناء خطة إستراتيجية 
للوضع الحالي» يتتضح من خلالها تطوير هذه المرتكزات في المستقبل» من خلال تبني 
مداخل إستراتيجية» تساعدها على التحرك من الوضع الحالي للوضع الإستراتيجي 
والنعتيل: 

ويمكن دعم الذكاء التنظيمي من خلال عدة أولويات إستراتيجية؛ يمكن تبنيها 
على المستوى المدرسى؛ من أجل مساعدة المدارس على استباق التغيرات المتسارعة؛ 
والتكيف مع جميع الاحتمالات المستقبلية» وقثل هذه الأولويات ما يلي : 

() اشتراك المدارس في بناء سيناريوهات» كعنصر موجه للتخطيط نحو المستقبل 
المرغوب. 

(2) تلمية القدرات المتعلقة بإدارة المعرفة في دعم العملية التعليمية. 

(3) دعم مناخ التخصص على مستوى التعليم الشانوي» وتركيز المدارس على 
جوانب التعلم. 

(4) دعم أبعاد الشراكة بين المدارس والمؤسسات المجتمعية والجامعات في مجال 
البحث والتطوير والتنمية المهنية. 

(5) الاهتمام بجوانب تطوير التنمية المستدامة ودعم الابتكار. 

يتضح مما سبق أنه يمكن دعم الذكاء التنظيمي» من خلال الارتكاز على التوجه 
الإستراتيجي, الذي يساعد المدرسة على تحليل عناصر بيئتها الداخلية والخارجية» وفق 
ووركناطلة تعمل هل تتاف التقيرات السشاية: والتكف منها لاتتناص الفرص 
المحتملة؛ والتعامسل مسع التهديدات المتوقعة:؛ بالاضافة إلى تحديد الأهداف 
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الإستراتيجية؛ وسبل تحقيقهاء وصولًا للوضع المستقبلي المرغوبء أو الذي تستهدفه 
المدوسة: 


و- تنميي الذكاء الوجداني لدى القيادة المدرسيي: 
(ععتءعتتاء هآ لمدمتأمسظ منطورع0دع.آ [ممطءم) 


يشير خبراء الإدارة إلى أن القرن الحادي والعشرين هو عصر الموارد غير الملموسة» 
مع التحول من الإشباع المادي الاجتماعي إلى الإشباع الروحي والعاطفي» مرورًا 
بالإشباع الفكري للمواهب البشرية» ومن ثم يمكن القول إن قيام القادة بتنمية 
علاقات مهنية مع مرءوسيهم؛ ومن خلال الوعي بمشاعرهم الذاتية؛ ومشاعر 
وانفعالات الآخرين» يعتبر دليلًا على قدرات أولئك القادة على التعامل مع المتغيرات 
والفرص؛ بغرض تحقيق الأداء المطلوب والاستمرارية والنمو؛ ولن يتحقق ذلك إلا 
من خلال المناخ والأطر التنظيمية» القادرة على تنمية منظيات» وفرق العمل ذكية 
المشاعر. 

ونتيجة لتنامي التوجهات التي تركز على الذكاء الوجداني لدى القيادة» عقد عام 
1 مؤعر بجامعة (62ؤو176ز2]10) بالولايات المتحدة عن الأبعاد السيكولوجية 
للقيادة» وتطور أدبيات علم النفس الاجتاعي والتنظيمي» وركز المؤتمر على القيادة 
كعملية سيكو لوجية» والجوانب الوجدانية المرتبطة بالقيادة» مثل الذكاء الوجداني بها 
يوضح تنامي الاهتام بأبعاد الذكاء الوجداني في تطوير نظريات القيادة. 

وللذكاء الوجدانيٍ دور كبير في تحقيق النجاح التنظيمي» حيث إنه عندما يكون لدى 
المديرين قدرات عالية على فهم مشاعرهم الذاتية» ومشاعر العاملين - فإن ذلك يمثل 
عاملًا يساعد في تحقيق نواتج عمل ذات مستوى مرتفع وأداء منميزء مع زيادة 
الإنتاجية التنظيمية بشكل عام. ولقد ظهر وتطور مفهوم الذكاء الوجداني أو ذكاء 
المشاعر في التسعيئيات» وهو لوع من الذكاء الأجتاعي؛ الذي يتضمن قدرات فهم 
ومراقبة المشاعر والعواطف» والتميبز فيا بينها» واستخدام المعلومات المنبثقة عن ذلك 
الفهم» كمؤثرات تعين على التفكير» وتبني السلوك المناسب»؛ ولإيضاح أهمية ومكانة 
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ذكاء المشاعر في منظومة الذكاء البشري» ودوره ف دم الذكاء التنظيمي؛ خاصة ف 
جوانب التخطيط والقيادة التحويلية» ويوضح الشكل التالي العلاقة التكاملية بين ذكاء 
المشاعر وأنماط الذكاء الأخرى. 


شكل رقم (8) ذكاء المشاعر وأنماط الذكاء الأآخر ى 





يوضح الشكل السابق ذكاء المشاعر» كنمط يرتبط بقيادة الآخرين» وإدارة المشاعر 
وأبعاد الدعم والتحفيز والتأثير واكتساب الثقة» وهناك أنباط أخرى للذكاء؛ مئل 
الذكاء العقى» الذي ترتكز عليه عملية التخطيطء والذكاء السلوكي؛ المرتبط بالإدارة 
التنفيذية وتحقيق التتائج المباشرة. ْ 

ويشير العديد من الباحثين في مجال الإدارة والسلوك التنظيمي إلى أن هناك خمسة 
ملامح أساسية للذكاء الوجداني» تشمل ما يلي: 1 

1- فهم المشاعر» سواء لدى الأفراد أو لدى الآخرين. 

2- إدارة المشاعر» والاستفادة منها في حل الصراعات بين أعضاء المدرسة. 

3- التحفيز والدافعية الذاتية. 

4- استغلال ودعم العلاقات والمشاركة في الاهتامات. 

5- التعاطف؛ ومراعاة مشاعر الآخرين والإيجابية نحوهم. 


ينضح من ذلكء أن الذكاء الوجداني يمثل آلية مهمة لدعم الذكاء التنظيمي» خاصة 
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في) يتعلق بتلك الجوانب المرتبطة بالقيادة المدرسية» القادرة على إدارة المشاعر وحل 
الصراعات داخخل المدرسة» بالإضافة إلى معرفة السبل المناسبة لتحفيز الآخرين» ودعم 
العلاقات الإيجابية» بها يحقق الإنتاجية والأداء التنظيمي والإداري الفعال. 

كما أنه وفي سياق العلاقة بين الذكاء الوجداني كأحد آليات دعم الذكاء التنظيمي» 
تبين العديد من الدراسات أن الذكاء الوجداني يمثل مجموعة القدرات التي تمكن الفرد 
من إدراك وفهم وتقييم ذاته في محبيط علاقته بالآخرين» وتوجيه التفكير نحو التصرف 
الفرد الذي لديه كفايات عالية من الذكاء الوجداني؛ يتسم بقدرة كبيرة على التكيف مع 
السياق الاجتماعى» هذا بالإضافة إلى أن الذكاء الوجداني يساعد على زيادة الإنتاجية؛ 
وتحسين جودة الحياة التنظيمية؛ كما أنه وفي إطار الذكاء الوجداني»؛ فإن الأرضية التى 
تحكم نجاح أي قائد تنقسم إلى الموقف أو الظروف وطبيعة التابعين» وهنا يمكن أن 
تلعب خصائص القائد دورًا كبيرًا في نجاحه؛ فإذا كان القائد ذكيًا وجدانياء فإنه 
يستطيع التعامل بشكل جيد مع التابعين في المواقف المختلفة. 

استخلاصًا لما سبق تناوله من آليات لدعم الذكاء التنظيمي بالمدرسة» يتضح أنها في 
مجملها ترتكز على أبعاد وعناصر عديدة» مثل التعلم والمعرفة والذاكرة التنظيمية» مع 
استغلال وتوظيف تكنولوجيا المعلومات في دعم التواصل والترابط بين المدرسة 
وبيئتها الخارجية؛» هذا بالإضافة إلى الاهتام بالتوجه الإستراتيجيء؛ الذي يساعد 
المدرسة على التكيف والتطور لمواجهة جوانب التنافس المتزايد» مع عدم إغفال البعد 
الوجداني؛ الذي يتمشل في الإدارة السليمة لمشاعر الفرد والآخرين؛ ببدف دعم 
العلافات الإيجابية التي ترفع من مستوى الأداء والإنتاجية في العمل. 

خامسا: المدرسة الذكية كنموذج تطبيقي للذكاء التنظيمي : 
أن تتميز بجوانب غير تقليدية؛ حتى تستطيع البقاء والدمو والتطورء فهناك عدة سمات 
تميز المنظمة الذكية» تشمل ما يلى: 
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أ- القدرة على التكيف السريع مع التغيرات. 

ب- التأثير في البيئة المحيطة وتشكيلها. 

ج- القدرة على إيجاد حيط جديد عند الضرورة. 

د- القدرة على المساهمة الإيجابية لتنمية المحيط أو البيئة التي توجد فيها. 

وتشير نفس الدراسة السابقة إلى أن الإطار المتكامل للمنظمة الذكية» يتشكل من 
ثلاثة أبعاد أساسية» هي: 

أ- بعد الأنشطة (5105معد81 1865اع4)؛ والذي يمثل العمليات والإجراءات 
التي تقوم بها المنظمة لمراجعة المبادئ التي تقوم عليهاء والأهداف والقواعد التي نحكم 
سلوكها. 

ب- البعد الهبكلي أو البنيوي (10112625102 لةخن5106)؛ ويمثل نوع العلاقات 
بين عناصر ومكونات المنظمة» وإعادة تقييم نظم الإدارة ومواردها؛ من أفراد ومعرفة 
ووفتث. 

ج- بعد السلوك (1861397105 08 0111625108)» ويتعلق بملامح السلوك 
المرغوب» والذي يجب أن تتصف به المنظمة وأنظمتها الفرعية. 

يستخلص من ذلكء أن هناك ثلاثة أبعاد للمنظمة الذكية» تتضمن الأنشطة بما 
تشمله من سياسات وإستراتيجيات؛ وبعد البنية أو اليكل وما يشمله من عمليات 
ونظم» وبعد السلوك وما يرتكز عليه من ثقافة وقدرات تنظيمية» با يشكل في مجمله 
هوية المنظمة ورؤيتهاء وبا يعبر عن جوهر كيانها ووجودها. 

ومن الجدير بالذكر أن هناك ما يمكن أن يطلق عليه في الوقت الحاضر نهاية 
البيروقراطية» وبزوغ عصر المنظمة الذكية» حيث إن منظات المستقبل» سوف تكون 
أسرع وأكثر مرونة» من خلال استغلال الذكاء الجمعي»؛ وقد يرجع ذلك إلى التغيرات 
التي حدثت في طبيعة العمل» القائمة على استغلال المعرفة والذكاء» ويوضح الجدول 
التالي طبيعة تلك التغيرات: 
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جدول رقم )2( 
التغيرات في طبيعة العمل 




















- عمل قائم على المهارة البسيطة والمكررة. 
- مهام قائمة على التكرار. 


- عمل قائم على المعرفة. 
: - تعلم وابتكار. 







- عمل فردي. - عمل جماعي قائم على الفريق. 

- عمل قائم على الوظيفة. - عمل قائم على المشروع. 

- السلطة للرؤساء. - السلطة للأطراف المعنية المستفيدة. 
- التنسيق من أعلى. - التنسيق بين زملاء العمل. 


وبناء على ما سبق» يمكن القول إن المدارس التي تدعم مهارات التفكير والتعلم 
لدى الطلاب؛ من خلال المعلمين والبرامج والإدارة» والأساليب القائمة على 
تكنولوجيا المعلومات والاتصال - هي المدارس الذكية» حيث يستطيع الطلاب 
التكيف مع التعلم الذاتي؛ وذلك من أجل تمكين الطلاب من اكتساب قدرات بناء 
المعرفة من المعلومات المتاحة؛ ما يمكنهم من التكيف مع مجتمع التعلم والمعلومات. 

ونتيجة للتطور المتسارع في مجال تكنولوجيا المعلومات والاتصالء والذي كان له 
تداعيات واضحة على التعليم؛ باعتباره أحد المنظومات المجتمعية» ظهر مفهوم 
المدرسة الذكية؛ وتنوعت صورها ومسمياتهاء فقديطلق عليها أيضًا المدرسة 
الإلكترونية» أو مدرسة المستقبل. 

وتجدر الملاحظة أنه لكي تستطيع المدارس البقاء والتكيف في هذه الألفية الجديدة؛ 


فإنه يجب إعادة النظر في الأسس التي تقوم عليها المدارس وفي أهدافها؛ حيث إنه من 
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الضروري التمييز بين التمدرس (08لاهمط56) و التعلم (6311118.])؛ حيث يرتكز 
الأول على النظم التقليدية في التعليم؛ بين| يعتمد الثاني على المرونة والإتاحة في مختلف 
الأوقات والأماكن» ويمكن إيضاح ذلك من خلال الجدول التالي: 
جدول رقم (3) 
الفرق بين التمدرس والتعلم 
1- توفر المدارس برامج رسمية | 1- يوجد مصادر متنوعة توفر التعلم 
للتعليم؛ يجب أن يحضرها الطلاب لمدى | للناس على مدار الوقت؛ ومن بين هذه 
زمني محدد. المصادر المدارس. 
2- المدارس هي تجمعات للمتعلمين | 2- المدارس تمثل مجتمعات تعلم؛ حيث 
يتم فيها مساعدة الأفراد على تحقيق | يكون كل فرد(طلاب - معلمون- 































أهدافهم. إداريون - أولياء أمور) متعلمين. 
3- توجد تفاعلات ضعيفة بين المدرسة | 3- المجتمع المحلي يكون مسئولًا من 
والمجتمع المحلي» الذي توجد فيه هذه خلال مشاركة فعالة في أنشطة تطوير 


اموي الل 








رسمية يتم حمايتها من السوق الخارجي. 


4- تعتبر المدارس مؤسسات تعليمية 
رسمية معرضة للتفاعل مع قوى 
السوقء ومتطلبات التغير في سوق 
الول 

5- يتم تنظيم عملية التعلم من خلال 
المتعلم ذاته. وفق قذراته ومهاراته 
واهتاماته. 















5- يقوم المعلم بتنظيم عملية التعلم 


وفق برنامج محدد مسبقا. 
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التمدرس (عدناهمط8) التعلم (وستصروع.]) 


6- يعتبر التعليم والتعلم أنشطة فردية. 6- التعليم والتعلم أنشطة تفاعلية» من 
خلال العمل في فريق. 
7- التعليم الرسمي هو الأساس للتعلم 
المستمر مدى الحياة. 
8- يوفر التعليم شبكة من العلاقات بين 
المتعلم وجوانب السياسة والاقتصاد 
والتكنولوجيا والعلوم في المجتمع. 
9- كلا ازدادت المهارات وقدرات 
التعلم والتكيف. كلما كان النجاح أكثر. 
0- يتم المشاركة بين الحكومة 
والمجتمع المحلي والقطاع الخاص في 
مويل التعليم. 

ينضح من الحدول السابق الاختلافات الأساسية بين جوانب التمدرس والتعلم؛ 
حيث ترتبط عملية التمدرس ببرامج رسمية» تتحدد بشكل مسبق» مع وجود مدى 
زمني محدد؛ أما عملية التعلم فهي مستمرة» مع الاعتماد على مصادر متنوعة» ويرتكز 
كل هذا على دور المتعلم وفق قدراته ومهاراته. 

وبتحليل الأدبيات التربوية والإدارية المعاصرة؛ يتضح أن هناك رؤيتين أساسيتين» 
تناولتا مفهوم المدرسة الذكية؛ ترتبط الأولى بتوظيف تكنولوجيا المعلومات والاتصال 
في جميع جوانب العملية التعليمية وفق مفهوم المدرسة الذكية (565001 3516م82)» بينا 
تقوم الرؤية الثانبة على توظيف نظرية الذكاءات المتعددة (وعهمه8 1611م[ ع1م8/11) 
وفق مفهوم المدرسة الذكية ([200ه5 أضعع11اء1ه1). 

وفي سياق ذلك يمكن تحديد أهم السمات الأساسية للمدرسة الذكية وفق هاتين 
الرؤيتين با يل: 



























7- التعليم الرسمي يعد الأفراد للحياة. 






يتبعه الدخول إلى العالم الحقيقي. 








9- كلما كانت هناك مؤهالات وشهادات 
أكثر» كلما كان النجاح أوفر. 


خلال الحكومة. 
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أ- المدرسث الذكين المرتكزة على دمج تكتولوجيا المعلومات ( 5121311 
[56500): 


تمثل كلمة (5314111) الحروف الأولى لخمس سمات» تحدد مواصفات وأهداف 
المدرسة الذكية» وهي كالتالي: 

(1) أهداف ذات توجه إستراتيجي نمحدد (601760م5 0هة مأعءنة5). 

(2) أهداف يمكن قياس مدى تحققها بشكل إجرائي (16طةتتاقهء]/8). 

(3) أهداف سهلة التحقيق والتطبيق (6اطقضنة1ه). 

(4) أهداف ترتكز على النتائجح (09560 - 5غ1نا1165). 

(5) أهداف تتحدد بوقت معين (0قتاوط - 06نة1). 

ونتسم المنظمات الذكية بالاعتماد الكبير على دمج تكنولوجيا المعلومات والاتصال 
في أنشطتها؛ وذلك بهدف التكيف مع العصر الرقميء الذي ينسم بتزايد جوانب 
التعقد وعدم اليقين» والحاجة للابتكار المستمر» ووفق نظرية التعقد (#وانةءأمسهن0)؛ 
التي يتزايد تناولها ودراستها في المجال الإداري والتنظيميء فإن المنظمة الذكية تنسم 
بعدة أبعاد تشمل: 

(1) الديناميكية والعلاقات غير الخطية (قءأظتةم:109 تةعصاءآ ه10). 

)2( النظم المفتوحة (5تع]5ز5 65م0). 

(3) المياكل الجزئية (5ع7تاعنطاة ل8ه0لاع2:3). 

(4) حلقة التغذية الراجعة (م100 عاعهط 0عع). 

(50) القدرة على التكيف المستمر مع البيئة (أجع ططه تم 16 0) عستامدل م ). 

(6) التنظيم الذاتي الجماعي (28102تصدع02 اء5 منا6:0). 

ويشير بيركنز (261158) إلى أن المدرسة الذكية تتسم بالقدرة على توظيف المعارف 
والإمكانات المتاحة؛ ببدف التكيف مع جوانب التغيرء بالإضافة إلى استغلال فرص 
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التعليم والتعلم بشكل أفضل» وتهتم هذه المدرسة بالأنشطة الحياتية» واستغلال الذكاء 
ا لجمعي (ععمعع 1 اعنما عحتاءء0011)؛ يدف دعم الإبداع والابتكار لدى الطلاب» 
ويقوم الفرد في المنظمة الذكية باستخدام ذكائه الفردي؛ لاستشعار المشكلات. وتحديد 

يقة حلهاء من خلال الاستعانة بذوي الخيرة داخل المنظمة أو خارجهاء فحرية 
الأفراد تعمل على دفعهم إلى استخدام إمكاناتهم ومهاراتهم وخخبراتهم في اتحاذ 
القرارات والبدائل للتفاعل مع أي موقف» ومن ثم فالمنظمة الذكية تحمي حرية كل 
عضوء من خلال إيجاد نظم وآليات تمكنهم من معرفة مسئولياتهم وكيفية الالتزام بهاء 
وبالتاللي فإن البنية الأساسية لهذه المنظمة تعتمد على حرية الأفراد كأساس لفاعليتها. 

وتتسم المدرسة الذكية بعدة خصائص» تتضمن الإعداد المهني الجيد» والأهداف 
الواضحة؛ والدعم والمشاركة المجتمعية؛ والاتصال المفتوح مع جميع الأطراف 
والمستفيدين» وتوفير مناخ باعث على التعلمء واستخدام التكنولوجيا بكفاءة وفعالية. 
أمافي] يتعلق برؤية المدرسة» فإن المدرسة الذكية تنسم ببناء رؤية جديدة لمجتمع 
التعلم» ارتكارًا على دعم التفكير والفهم المتعمق» الذي يتولد عنه التزام جميع العاملين 
بإعداد الطلاب للتعامل مع العالم الذي يعيشون فيه كأعضاء مسئولين في هذا المجتمع؛ 
ومن ثم هناك انتقال وتحول من التركيز على اكتساب المعلومات: إلى القدرة على تشكيل 
المعرفة من المعلومات المتاحة» حيث إن أهم دور للمدرسة هو إعداد الطلاب 
القادرين على خلق المعرفة» وتطبيقها في مختلف المواقف الحياتية. 

يتضح من ذلك أن التطور التكنولوجي الذي فرض نفسه على المدرسة للاستفادة 
منه في تطوير جوانب العملية التعليمية» قد تطلب بناء رؤية جديدة للمدرسة؛ ترتكز 
على إعداد الطلاب لمجتمع التعلم القائم على تطبيق المعرفة» التي يمكن تشكيلها من 
المعلومات المتاحة. 

ومن التجارب الناجحة في تطبيق المدرسة الذكية» ودمج تكنولوجيا المعلومات في 
المدارس» تجربة ماليزيا» من خلال إعدادها لرؤية أطلق عليها رؤية 2020 ( ١715105‏ 
0؛ تبدف إلى تنمية المهارات التكنولوجية للطلاب» وإعداد قوى عاملة تتميز 
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بالتفكير الناقد» والقدرة على المشاركة في اقتصاد القرن الحادي والعشرين» ويرتكز 
الهدف الأسامي لتطبيق المدرسة الذكية في ماليزيا على تطوير نظم إدارة الموارد 
والعمليات؟ لدعم جوانب التعليم والتعلم بالمدرسة:؛ با يحقق الكفاءة والفعالية» أما في 
ستغافورة» فقدل تزايد الاهتام بالتدريب على تكنولوجيا المعلومات والاتصاللات؛ 
للتعليم (860ال8 08 عأنطناقه1 0110221) هو المسئول عن توفير فرص لتعلم 
المهارات الأساسية لتكنولوجيا المعلومات؛ ودمج هذه التكنولوجيا في جوانب التعلم؛ 
وتصميم مواد تعليمية معتمدة على التكنولوجيا. 

بتحليل التجارب السابقة» ينضح أن هناك اهتامًا متزايدًا فرضه التطور في مجال 
تكنولوجيا المعلومات والاتصال» حيث إنه على احتلاف الدول - مثل أستراليا؛ 
وسنغافورة» وماليزياء والولايات المتحدة. وبريطانيا - أصبح دمج التكنولوجيا 
واستخدام الإنترنت وسيلة مهمة لتحقيق الكفاءة والفعالية 3 الأداء المدرسى؟ وذلك 
استغلالًا للذكاء التنظيميء المرتكز على دور تكنولوجيا المعلومات في دعم التعلم» 
وبناء المعارف الجديدة؛ مبدف مسايرة التغيرات والتطورات المحيطة. 

ب- المدرست الذكيتة القائميّ على نظريت الذكاءات المتعدادة 
(5082001 أسعع 1لاءعغه[ عط1): 

تتناول كثير من الأدبيات التربوية مفهوم المدرسة الذكية وفق مصطلح ( 126 
56001 10161118626)» حيث تعتمد وجهة النظر هذه على أن هناك تسعة ذكاءات» 
تتسم مها المدارس الناجححة:؛ بالاستفادة من ذكاءات جاردثر (685006): وتستخدم 
هذه الذكاءات ضمن عملية محورية» تعمل بصورة متوازنة» قوامها التعليم والتعلم 
والفعالية والتحسين» فهي سلسلة من القدرات الجاعية» تعين المدارس على إنجاز 
أهدافها بنجاح» من خلال الحكمة والبصيرة والحدس والخبرة» إضافة إلى المعرفة 
والمهارات» وتتضمن هذه الذكاءاث ما يى: 


101 


(1) الذكاء السيافي (ععدعع ن1اعتس] لقسطعدعنده0): 

يعبر عن قدرة المدرسة على رؤية نفسهاء من خلال علاقتها مع المجتمع الأوسع؛ 
والعالم الذي هي جزء منه؛ لإحداث التتاميى والتناغم بين منا تتبنأه من قفرارات 
والداخلي» كما أنه يتميز بالقدرة على المرونة» التي تجعل المدرسة تعمل على الانفتاح على 
مجتمعها المحلي. 

(2) الذكاء الوسترا اتبجي (ععصهعنااء اها عزوء)52): 

يرتكز الذكاء الإستراتيجي على وضوح الأهداف كأمر أساسيء وأن غايات 
المدرسة وأغراضها تحتاج إلى مشاركة جميع الأعضاء. فالمدرسة الذكية قادرة على دعم 
خصائص الفعالية المعحورية بطريقة إسترائيجية» والتخطيط الإجرائي لإنجاز 
التحسين؛ والقدرة على تحويل الرؤية إلى ممارسة» وإعدادخطط طويلة الأمد لإجراء 
التحسين؛ من أجل الاستجابة للحاضر والمستقبل واستباق النتائيج. 

(3) الذكاء الأكاديمي (فعمعطئتلاء هآ عتسع لوعن ): 

يتعلق هذا النوع من الذكاء بسمة القيمة الكبيرة للدراسة الأكاديمية» ذات النوعية 
العالية» المرتكزة على القيمة المضافة (20060 - 73116)» وخصائص فعالية التعليم 
والتعلم» وأهمية التوقعات العالية» كما أنه يدف إلى تدريب التلاميذ على عمليات 
الاستقصاء وتشجيع الإنجاز» وهويقدر أهمية تعلم المعلمين ويعززه؛ وذلك لارتياطه 
العضوي بتعلم التلاميذ. وينتج عن ذلك تحقيق الكفاءة والفعالية لكل من المعلمين 
والتلاميك. 

(4) الذكاء التأملى (ععدعع نلاء س1 ع جناء26216): 


يغطي الذكاء التأمل المهارات والعمليات الإشرافية المحورية؛ التي تنعكس على 
تقويم فعالية المدرسة بشكل عامء وعلى تقدم التلاميذ وتحصيلهم بشكل خاص» ومن 
ثم فهو على علاقة تبادلية وثيقة بالذكاء الأكاديمي» والمدرسة الذكية لديها الثقة بقدرتها 
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وتفسير معناها. 

(5) الذكاء التعليمي (ععمعع لاع )هآ عوموملء6): 

يتضح هذا الذكاء من خلال رؤية المدرسة لنفسها كمنظمة تعلم» حيث تلتزم 
المدرسة بدراسة وفهم رسالتها الأساسية والالتزام بهاء وهذا البعد الذكائي يميز 
العلاقة الديناميكية بين التعليم و التعلم» بالإضافة إلى فكرة الملاءمة للغرض ( 1"1]0655 
105 10): والعلاقة بين التفكير والتعلم» حيث إن عملية ما وراء المعرفة (-1/1618 
هتمع 0) تعتير جانبًا أعاس] للمدرسة الذكية. 

(6) الذكاء الجمعي أو ذكاء أعضاء هيئة التدريس (6ع5هؤنلاء)هآ لدنعء!601): 

يصف هذا الذكاء قدرة المعلمين بشكل خاص على العمل الجماعي المشترك؛ 
لتحسين ممارساتهم في غرفة الصف. مع الأخذ في الاعتبار أن الأفراد قادرون على 
التحسين» ولكن الدعامة التي يرتكز عليها ذكاء الأعضاءء تكمن في الاعتراف بأنه من 
الضروري أن يعمل الأعضاء معًا لتحسين وتطوير ممارسات بعضهم بعضًاء كا ينشأ 
هذا الذكاء من فهم العلاقة بين تعلم المعلمين وتحسين أداء المدرسة. وأن يكون 
المعلمو نَْ عنص" رئيسًا للتغي, 3 

(7) الذكاء العاطفي أو الوجداني (6عدءىنلاءأسآ [هسهفغه د18 ): 

يقصد به قدرة المدرسة على احترام مشاعر التلاميذ والمعلمين» والسماح لهم بالتعبير 
عن هذه المشاعر» ويتضمن الذكاء العاطفى الدافعية والمثابرة» وهناك حمسة جوانب 
لهذا الذكاءء هي: الوعى الذاتي؛ وإدارة العواطفء وتحفيز الذات؛ وإدراك عواطف 
الآخرين» وإدراك العلاقات» وترتبط جميع هذه الحوائب بعمليات التعليم والتعلم؛ 
ومن ثم بالذكاء الأكاديمي. 

085( الذكاء الروحي (ءعصءىذلاءاسآ لستضسام5): 

يعبر هذا النوع من الذكاء عن القدرة على إدراك الحاجة لإقامة توازن قُِ جبمع 
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الحياة المدرسية: وتقدير الخبرات غير الحسية لإحداث التعلم المتعمق عن الحياة» من 
خلال استكشاف الطلاب لافتراضات ومسلات عن الحياة والعالم الذي يعيشون فيه 
وهناك مفاهيم مرتبطة مبذا النوع من الذكاء» تشمل: البحث عن المعنى؛ والإحساس 
بالانتماء للجاعة؛ والترابط والعلاقات مع الآخرين. 

(9) الذكاء الأخلافي (ععدعى ألاءغه1 لمعتطاك): 

يتعلق الذكاء الأخلاقي بأهمية إدراك حقوق التلاميذ» وإشراكهم في القرارات 
المتعلقة بتعلمهم» فهو يجسد قيم العدالة والمساواة» ودعم الغرض الأخلاقي العام 
للمدرسة؛ مع الحرص على أن تتوافر لجميع التلاميذ مصادر التعلم واستخدامهاء وفهم 
طبيعة المتعلمين واحتياجاتهم وفق مفهوم الاستحقاق» وتدعم هذه المدرسة التنوع 
والتفاهم بين الثقافات والتسامح الثقاني» وتوفير الفرص أمام الطلاب والمعلمين 
والإدارة» بقدر كبير من العدالة والمساواة. 

وبئاء على تناول الذكاءات التسعة السابقة؛ والتي تمئل أبرز سمات المدرسة الذكية» 
من الجدير بالملاحظة إدراك أن اللكاء الأخلاقي والروحي يتعلقان برؤية المدرسة؛ 
وتتعلق هذه الرؤية بالقيم والمعتقدات التي يتم تكوينها حول التعليم المدرسي؛ | 
بيشترك كل من الذكاء السياقي والإجرائي والانفعاللي والاجتماعي والتأملي والتعليمي؛ 
في تمثيل النشاط الذي تقوم به المدرسة؛ لوضع الرؤية موضع التطبيق» ويكفل الذكاء 
التنظيمي صياغة الرؤية وممارسة النشاط في تناغم واتساق مع بعضههما البعض. 

واستخلاصا لما سبق من استعراض السهات العامة» سواء للمدرسة الذكية المرتكزة 
على توظيف تكنولوجيا المعلومات» أو المدرسة الذكية القائمة على نظرية الذكاءات 
المتعددة» يمكن إدراك أن هناك عديدًا من السمات التي تميز هذا النوع من المدارس عن 
المدارس التقليدية» ويمكن إبراز هذه السمات فيم| يلى: 

استغلال تطور تكنولوجيا المعلومات للاتصالء في تحسين أداء جميع أبعاد 

العملية التعليمية» من تعليم وتعلم وإدارة؛ وذلك للتكيف مع التغيرات الحالية 
والمستقبلية في البيئة المحيطة. 
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ارتكاز المدرسة الذكية على فلسفة منظمات التعلم» التي تدعم جوائب التعلم 
الذاتي والمستمره على المستوى الفردي والتنظيمي. 

الانتقال من نمط التعليم القائم على اكتساب المعلومات, إلى التعلم القائم على 
بناء المعرفة» وتطبيقها في المواقف الحيائية المختلفة. 

الاستفادة من نظرية الذكاءات المتعددة؛ التى توفر آلية لتنمية جوانب الذكاء 
الإستراتيجي والأكاديمي والوجداني اليس والأخلاقي بالمدرسة. 

بناء رؤية جديدة لمجتمع التعلم» القادر على إعداد الطالب للتعامل مع العام 
المحيط» وتنمية مهارات التفكير النقدي والإبداع والابتكار لديهم. 

الانفتاح على البيئة المحيطة بالمدرسة» في ظل علاقة تفاعلية؛ قائمة على التأثير 
والتأثر» بها يحقق التكيف والوفاء باحتياجات هذه البيئة. 

التوجه الإستراتيجي» القائم على وجود أهداف واضحة قريبة وبعيدة المدى. 
في ضوء رسالة تتلاءم مع الأدوار المحورية للمدرسة. 


في ضوء ما سبق تناوله؛ تتضح أهمية الذكاء التنظيمي كمدخل إداري معاصر, يقوم 


على الاستغلال الأمثل لرأس المالي الفكريء بما يحتويه من معلومات ومعارف 
وخيرات جميع العاملين بالمدرسة؛ في تنمية القدرة على تحقيق أهداف ورسالة المدرسة: 
والتكيف مع التغيرات المحيطة بباء حيث يتضمن الذكاء التنظيمي ثلاثة أبعاد أساسية؛ 
تشمل إدارة المعرفة» والتعلم التنظيمي» والتنافسية والتميز التنظيمي؛ ومن خلال 
التطور المتسارع في علم الإدارة ظهرت عدة نماذج توضح وتفسر جوائب الذكاء 
التنظيمي» والاستفادة منه في تحقيق نقلة نوعية» والتحول من نظم التعليم التقليدية إلى 
نظم تساير عصر المعلومات ومجتمع المعرفة المعاصر. 


د 6د كمد 
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الفصل الثالث 
الإبداع والابتكارالإداري 


نتيجة لتحديات العصر وتطوراته المتسارعة التي لا يمكن مسايرتها؛ من خلال 
الأساليب التقليدية» ونظم العمل القائمة على البيروقراطية والروتين - تزايد الاهتمام 
بالابتكار والإبداع» كمصطلحات لا مترادفات ومعانٍ كثيرة» حيث ربطها بعض 
العلماء بالفرد» والبعض الآخر ربطها بالجماعة والمنظمة؛ ومنهم من عرفههما على أساس 
نفسي وتربوي» وآخرون تناولوها على أساس تنظيمي. 
والتنظيمي خلال العقدين الماضيين» تمافرض على كشير من الباحثين والدارسين 
استكشاف أبعاده وطبيعته؛ لتحديد أساليب تنميته ومعوقاته ول يكن مجال الإدارة 
التربوية والمدرسية بعيدًا عن ذلك؛ بهدف مساعدة المدرسة على التطور والتكيف مع 
مختلف التغيرات المتسارعة؛ للحافظ على بقائهاء وتحديث رسالتها؛ لمواجهة الضغوط 
المتزايدة عليها. 

وفي سياق مايل» سيتم تناول الوبداع والابتكار الإداري من حيث: 

أولا: ماهية الإبداع والابتكار الإداري. 

ثانيا: دواعي الوبداع والابتكار الإداري قْ المدرسة. 

ثالمًا: مراحل الإبداع والابتكار الإداري. 

رابعًا: العوامل المؤثرة في الإبداع والابتكار. 

خامسًا: أساليب تنمية الإبداع والابتكار الإداري. 

سادسًا: م" متطلبات الوبداع والابتكار الإداري. 
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أولا: ماهية الإبداع والابتكار الإداري! 

حتى نستطيع أن نتوصل إلى الفرق بين الإبداع والابتكار؛ وكذلك العلاقة بينهماء 
لابد أن نستعرض أولا التعريفات التي تعرضت لكن من الابتكار والإبداع» وكذلك 
التي تنعرض للابتكار والإبداع الإداري. 

حيث يتمثل الوبداع (واتعتاهءت) في: 'مقدرة الإنسان على إعادة صياغة خيراته 
السابقة؛؟ للوصول إلى تصورات مستقبلية حديثة ". 

وفي رأي آخمر أن الإبداع هو: "القدرة على إنتاج أفكار جديدة بواسطة استخدام 
التفكير الخلاق" . 

وقد عرفه آخرون بأنه: "المشاركة في توليد أفكار تخيلية وأصيلة؛ وخاصة في الأعمال 
الفنية والإنتاجية» ويتصف الشخص المبدع بقدر كبير من الأصالة والتخيل". 

ويرى البعض الآخر أن الإبداع هو: "فدرة شخصية لتوليد أفكار جديدة» من 
خلال استخدام المهارات التخيلية» التي تساعد على بزوغ الجديد والنادر والمبتكر؛ بما 
يجعل درجة الاستفادة من هذه الأفكار كبيرة". 

وبتحليل ما سبقء نجد أن التعريف الأول يركز الإبداع فيه على خبرات الفرد 
السابقة؛ ومدى قدرته على إعادة ترتيب هذه الخبرات» والاستفادة منهاء في حين أن 
التعريف الثاني والرابع يؤكدان على قدرة الفرد على توليد أفكار جديدة» سواء من 
خلال فكره الخاص» أو من خلال التفاعل مع الآخرين. أما التعريف الثالث فقد ركز 
على قدرة الفرد على إنتاج كم وفير من الأفكار التخيلية» ولكن من نحلال الآخرين؛ كما 
أنه يحدد بعض الصفات للشخص المبدع. 

وما سبق يمكن تعريف الإبداع إجرائيًا بأنه: "قدرة الفرد على إنتاج أفكار جديدة: 
مع الاستعانة بالآخرين في توليد هذه الأفكار» وإعادة صياغة خبراته السابقة» والتي 
تمكنه من استخدام المهارات التخيلية» التي تساعد على بزوغ الجديد والنادر والمبتكر؛ 
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ما يجعل درجة الاستفادة من هذه الأفكار كبيرة» وتمكنه من وضع تصورات مستقبلية 


سحدركة , 


في ححين عرف البعض الابتكار (20780108ه1) بأئه: "خلق وتوليد أفكار م يتطرق 
لما أحد من قبل» حيث يعتمد الابتكار على مواهب الشخصء أكثر من اعتماده على 
إيحاءات ومؤثرات خارجية» وهو يساهم في تطوير العمل؛ وتحمسين أساليب أداء 
الأفراد لوظائفهم". 

وفي رأي آخر أن الابتكار هو: "عمل تغييرات في الأشياء الموجودة» وخاصة عند 
تقديم طرق وأساليب جديدة في العمل» تتطلب استخدام أفكار جديدة وأصيلة وإبداع 
في التفكير . 

ويرى آخرون أن الابتكار هو: "مجموعة من الأنشطة المتتالية لتقديم فكرة أو طريقة 
جديدة في وحدة العمل؛ حيث يعود تطبيقها بالمنفعة على هذه الوحدة» أو على المنظمة 
بأكملهاء ويتطلب تنفيذها إحداث بعض التغييرات المميزة أو الملحوظة؛ في طرق 
وأساليب العمل المتبعة". 

وبتحليل ما سبق» نجد أن التعريف الأول ينصب على مدى قدرة الفرد على 
التوصل إلى أفكار» لم يتطرق لما أحد من قبل» تمكنه من تحسين وتطوير أداء الآخرين؛ 
في حين أن التعريف الثاني يركز على مدى قدرة الفرثٌ على التغيير في بيئة العمل» عند 
إدخال أساليب عمل جديدة؛ تتطلب أفكارًا مبدعة ومتميزة لمواكبة هذا التغيير. وجاء 
التعريف الثالث أشمل؛ حيث إنه ركز على القدرات العقلية للفرد في تقديم الجديد في 
تحال العمل؛ والذي يعود بالنفع على المنظمة ككل» والذي يتطلب تحفيز الإدارة العليا 
هذه الأفكار» وجعلها موضع التنفيذ» من خلال القيام بإجراء بعض التغييرات في 
أساليب العمل؛ وذلك حتى تصبح هذه الأفكار موضع التنفيذ. 

ومن هنا يمكن تعريف الابتكار إجرائيًا بأنه: "توليد أفكار لم يتطرق ها أحد من قبل» 
تتسم بالأصالة والإبداع في التفكير والتي يتطلب تنفيذها إحداث تغييرات ملحوظة 
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في طرق وأساليب العمل المتبعة؛ نما يسهم ني تطوير العمل؛ وتحسين أساليب أداء 
الأفراد لوظائفهم". 

هذا وسوف نجد أن الإبداع من أهم المجالات الذي يمكن من خلاله التوصل إلى 
الابتكار» وأنه لا يمكن إحداث الابتكار بدون تنمية الإبداع الإداري لدى أعضاء 
الإدارة المدرسية» من خلال الأساليب المختلفة والمتنوعة. 

ويتداخل مصطلح الإبداع مع الابتكار» حيث ترى بعض الأدبيات أن الابتكار هو 
لتيجة حتمية للإبداع؛ وترى أن الإبداع هو عملية توليد للأفكار, أما الابتكار فهو 
تنفيذ لمذه الأفكار .. فإذا كان الإبداع يأتي بأفكار جديدة؛ فإن هذا غير كاف؛ لأننا 
نحتاج إلى الابتكار, لأخذ هذه الأفكار الديدة» ووضعها موضع الفعل والتنفيذ» 
والذي يتطلب تطبيق المعرفة الموجودة» وتنمية وتطوير المعرفة الجديدة الملائمة؛ 
فالإتيان بأفكار جديدة يكون الغذاء للابتكار» ولذلك يعد الابتكار وظيفة أصعب 
وأقصى من الإبداع. 

وترى أدبيات أخرى أنه من الناحية الفيزيولوجية» فإن الإبداع والابتكار 
مرتبط بنشاط جانبي المخ الأيمن والأيسر؛ فكل فص في الدماغ له نشاطاته» والإبداع 
بحدث في الفص الأيسرء والذي يمختص بالتفكير المتشعب (المتباعد) 
"8سعلصتط) أمععء2"1017 والذي يشير إلى القدرة العقلية نحو التفكير في العديد من 
الأفكار المتنوعة والعميقة والمتقئة» أما الابتكار فيحدث في الفص الأيمن؛ والذي 
يبخنص بالتفكير المتقارب (28اكلهنطا +ممع:00076): والذي يتصف بالتركيز والتقييم 
المنطقي؛ من أجل اختيار أفضل فكرة من بين جموعة من الأفكار؛ ولذلك نجد أن 
الفص الأيمن يحدث فيه التكامل بين المعلومات. 

ونجد أن الوبداع الإداري 0636516 286121مو]38) يتمثل في: "استخدام 
أعضاء الإدارة المدرسية لمهارات التفكير الإبداعي» وتئميتها من خلال الأساليب 
والطرق المتنوعة لتنمية الإبداع والتفكير النقدي لدمبم؛ وذلك من أجل التمكن من 
حل المشكلات بفاعلية» وإيجاد حلول مبتكرة لهاء وتنمية ذاتهم مهنيًا". 
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وفي تعريف آخحر أن الإبداع الإداري» هو: "إدراك المدير والإدارة للقوة الكامنة 
لديبم؛ وتحديد المعوقات الشخصية والمهنية؛ وتحاولة التغلب عليهاء من خلال 
الأساليب المختلفة لتنمية الإبداع لديهم". 

وفي رأي آخر أن الإبداع الإداري يشير إلى: "قدرة القائد على ابتكار أساليب وأفكار 
ووسائل جديدة» يمكن أن تلقى التجاوب الأمثل من العاملين» وتحفزهم لاستثار 
قدراتهم ومواهبهم؛ لتحقيق الأهداف التنظيمية". 

ويرى آخخرون أن الإبداع الإداري يتمشل في الأفكار والممارسات التي يقدمها 
المديرون» والتي تساعد على إنجاز عمليات إدارية جديدة؛ أو برامج تطويرية 
للعاملين؛ جديدة في مضمونها وشكلهاء أو نظام إداري جديد .. كل هذه الإبداعات 
تؤثر بشكل غير مباشر في تحقيق أهداف المنظمة؛ وتساعد على تقديم أفضل خدمة 
للمجتمع» وقد يشير الإبداع الإداري كذلكء إلى البحث عن الجديد والأحسن في 
طرق العمل الإداري» وإنتاج المنتجات» وتقديم الخدمات. 

وبتحليل ما سبق» نجد أن التعريف الأول ركز على أهمية الإبداع الإداري ني 
التوصل إلى حلول مبتكرة للمشكلات؛ في حين ركز التعريف الثاني على مدى قدرة 
المدير والإدارة على التوصل إلى المعوقات؛ التي تحد من قدرتهم على الإبداع؛ 
ونجاحهم في العمل؛ وقد ركز هذان التعريفان على أهمية استخدام الإدارة للأساليب 
المختلفة لتنمية الإبداع؛ حتى تتمكن من تحقيق النجاح؛ والتقدم نحو الأفضل. وقد 
ركز التعريف الثالث على الإبداع الإداري» باعتباره نانجَا لعمليات وقدرات عقلية 
للمدير» مكنه من استغلال الطاقات والقدرات الكامنة لدى العاملين؟ لتحقيق أهداف 
المنظمة» في حين جاء التعريف الرابع أشمل؛ حيث إنه اهتم بتوضيح الدور الذي يلعبه 
القائد المبدع في تحقيق الإنجاز في الجانب الإداري والفني في العمل» والذي يكون له 
مردوده الإيجابي على المنتج الأخير في المنظمة. 

ومن هنا يمكن تعريف الإبداع الإداري إجرائيًا بأنه يتمشل في: "قدرة الإدارة 
المدرسية على امتلاك مهارات التفكير الإبداعي» والتي يمكن تنميتها من خلال 
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الأساليب المختلفة لتنمية الإبداع الإداري؛ وذلك من أجل ابتكار أساليب وأفكار 
ووسائل جديدة» تساعد على إنجاز عمليات إدارية جديدة؛ وتقديم برامج تطويرية 
للعاملين» تحفز على استثار كافة قدراتهم ومواهبهم؛ ما يمكن الإدارة من نحقيق 
أهداف المنظمة ". 

ونجد أن الابتكار الإداري (20784102ه1 004802865131 هو: "التوصل إلى 
المفاهيم االجديدة. القابلة للتحويل إلى سياسات وتنظيمات وطرق جديدة؛ تساهم في 
تطوير الأداء'. 

وف هذا الإطار لاستكشاف ماهية الابتكار الإداري؛ تبين إحدى الدراسات أن 
هناك عدة وجهات نظر تناولت الابتكار» حيث إنه من المنظور الإداري» يرتكز 
الابتكار على إدارة الموارد لدعم الأفكار الجديدة وتطويرها وتطبيقهاء ومن المنظور 
التكنولوجي يعتمد الابتكار على تطوير تكنولوجي وتطبيقه لتحقيق إنجاز غير 
مسبوقء أما من المنظور الحديث؛ القائم على بناء معرفة جديدة ونشرها أو تبادههاء فإن 
المعرفة الجديدة هي أساس الابتكار. 

وتجدر الملاحظة إلى أن هناك كثير من الخلط بين مفهومي الإبداع والابتكار 
الإداري» حيث يرتبط ويتداخل المفهومان من عدة نواح؛ ويتم استخدامههما أحيانًا 
بشكل تباهل» ومن ثم فمن الضروري تحديد أوجه الاختلاف بينهماء حيث إن الإبداع 
(082119159) هو عملية مثل خلق أفكار جديدة: بين| الابتكار يمثل ترشيح ومعالجحة 
وتطبيق هذه الأفكار الجديدة» ولا يعتبر الإبداع - وهو التوصل إلى أفكار جديدة - 
شيا كافيًا؛ نما يفرض أهمية الابتكار لتحويل هذه الأفكار وتنفيذها في الواقع العملي؛ 
من خلال تطبيق المعرفة القائمة» وتطوير معرفة جديدة مناسبة» كما تؤكد دراسة 
أعدتها مؤسسة هارفارد عن المنظمات الابتكارية؛ أن الأفكار في حد ذاتها قد تكون 
عديمة الفائدة» إذا لم يتم تطبيقها والاستفادة منها بشكل صحيح!؛ حيث إن دليل قيمتها 
وفائدتها يكمن في تنفيذها. 


وتشير دراسة أخرى إلى أن "الإبداع الإداري (1197ذ668]15 0382121ة31) يعرف 
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على أنه: قدرة المدير على إنتاج مفاهيم وأفكار وأساليب وتوجهات جديدة» تكون 
مفيدة للمنظمة". بين الابتكار الإداري هو: تطوير وتطبيق الأفكار الجديدة المبدعة» 
من قبل الأفراد الذين يتعاملون مع بعضهم؛ ضمن تنظيم مرتبء وبهذا المعنى فإن 
الأفكار المبدعة» يمكن أن تشمل عمليات أو خدمات» تدخل ضمن نطاق عمل 
المنظمة:؛ كما تمند لتشمل الإجراءات والسياسات والطرق الخاصة بالعمل» ومن ثم 
يتعلق الابتكار الإداري بإنتاج أو تبني الأفكار الجديدة غير المألوفة وتطبيقهاء أما توليد 
الأفكار المبدعة» فها هو إلا مرحلة من عملية متعددة المراحل» تتأثر بالعديد من 
العوامل الاجتماعية؛ وبناء على ذلك فالابتكار هو خلق الأفكار الجديدة واستثمارهاء با 
يعني التطبيق الناجح للأفكار المبدعة أو الخلاقة في المنظمة. 

يتضح من ذلكء أن الإبداع يمثل المستوى الفردي وبداية العملية الذهنية؛ بينا 
يميل الابتكار إلى الجانب العمل والمؤسسي في تطبيق الأفكار الإبداعية» ومن ثم فإن 
الإبداع وحده ليس كافيًا؛ لأنه يمكن التوصل إلى أفكار جديدة: ولكن عند تطبيقها في 
الممارسات الفعلية فإنها لا تحقق النجاح أو القبول لدى أعضاء المجتمع المدرسي. وبناء 
على ذلك؛ فإن مرحلة تطبيق الأقكار وتنفيذها في الواقع الفعلي» هي التي تحدد مدى 
التوجه لتبني هذه الأفكار الجديدة. 

ثانا ؛ دواعي الإبداع والابتكار الإداري في المدرسة ؛ 

هناك العديد من الدواعي» والتي تقف وراء ضرورة توافر قائد مبدع في المدرسة؛ 
والذي يستطيع التوصل إلى حلول مبتكرة للمشكلات التي تواجهه؛ بم يؤدي إلى توفير 
البيئة المناسبة لإنجاح العملية التعليمية» خاصة ونحن بصدد تغيرات سريعة ومتلاحقة 
في البيئة الداخخلية والخارجية للمدرسة؛ والتي تجعل من وجود القائد المبدع شيئًا حتميًا 
وملحّاء ومن هذه الدواعي» على سبيل المثال لا الحصرء ما يلي: 


- زيادة حدة المنافسة بين المنظيات. 


- تنوع حاجات الفرد. 
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- قلة الموارد المتاحة؛ جما يثير الحاجة إلى الإبداع للوفاء بالمتطليات. 

- التغير في القيم والمبادئ والمفاهيم. 

- زيادة فاعلية الاتصالات. 

- انتشار صور الصراع المختلفة؛ ما يؤدي إلى الحاجة إلى الإبداع في حل المشكلات» 
وتوجيه الصراع إلى صراع إيجابي تنافسي؛ نما يكون له تأثير إيجابي على المنظمة. 

ويتضح بذلك أن الحياة الإدارية اليوم» وما يكتنفها من تحديات. تحتاج إلى القائد 
الإداري المبدع المبتكر» حيث تسعى الكثير من الدول المتقدمة» وبعض الدول النامية» 
إلى تبني بعض الاتجاهات الإدارية الحديثة؛ مثل اتجاه الحكم الذاتي» والذي يعطي 
المدرسة المزيد من الاستقلالية» والتي ينتج عنها زيادة المنافسة بين المؤسسات 
التعليمية» وسعي كل مدرسة إلى التميز والاختلاف؛ وإيجاد ميزة تنافسية لماء بالإضافة 
إلى تغيير بيئة العمل والبيئة المحيطة بباء والتي نتجج عنها تدوع احتياجات العاملين» 
والتغيير في بعض قيمهم ومبادئهم .. كل هذه التحديات وقفت وراء ضرورة الوبداع 
الإداري في الحياة الإدارية دامخل المدرسة. 

ويحقق توافر قائد إداري مبدع في المدرسة العديد من الفوائد» والتي منها ما يلي: 

- إعطاء العاملين المزيد من الاستقلالية والحرية» التي تمكنهم من تغيير بيئة العمل. 

- حث جميع العاملين على التفكير بطريقة خلاقة ومبدعة. 

- حلهم على مواجهة الأخطار. 

- الحد من الدلائل السلبية المختلفة للجهود الفاشلة» والتي تجعل الإدارة المدرسية 
تنظر إلى المجهودات الفاشلة كفرص للتعلم؛ وترى المخاطرة خطوة ضرورية نحو 
التسنون المبشي. 

- إمداد المعلمين بالأنشطة المختلفة» التي تمكنهم من تحقيق أهدافهم التعليمية. 
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- تقديم أفكار جديدة لجميع العاملين» والتي تمكنهم من حل المشكلات بطرق 
مبتكرة» والنظر إلى الأمور نظرة مختلفة. 
- دعوة الطلاب لمناقشة وتقديم المبادرات الجديدة» من خلال إعطائهم مناصب 
قيادية» وإمدادهم بالأنشطة المدرسية» والأنشطة الصيفية؛ وبذلك تتكون رؤية واضحة 
لديهم بم| تقوم به الإدارة المدرسية من عمليات تحسين؛ بما يكون له أثره الإيجابي على 
أداء الطلاب. 
- تشجيع الإدارة للعاملين لتقييم الأفكار الإدارية؛ نما يسهل الاتصال والمشاركة 
المفتوحة. 
- اتخاذ القرارات وحل المشكلات بطريقة أكثر سهولة؛ فامتلاك الإدارة مهارات 
التفكير الابتكاري يجعلها: 
٠‏ أكثر حساسية للشعور بالمشكلة. 
٠‏ أكثر دقة في تحديدها. 
٠‏ استخدام كافة المعلومات واختيار الفروض. 
توليد بدائل كافية للحلول» وبذلك تزداد فرص الحل. 
٠‏ الخفاض حالات عدم التأكد بزيادة كمية المعرفة لمتخذي القرارات. 
زيادة فرص التفوق, بالتوصل إلى حلول غير تقليدية. 
وبتحليل ما سبق» نجد أن الإبداع الإداري يعود بالعديد من الفوائد على المدرسة» 
وعلى جميع العناصر البشرية ال موجودة بداخلهاء بم| فيهم القائد المبدع نفسه؛ فمن ناحية 
القيادة المدرسية» فإن الإبداع الإداري يجعل المدير والإدارة أكثر إحساسًا بالمشكلات 
التي تقابلهم؛ وأكثر استفادة من المعلومات المتاحة للتوصل إلى حلول مبتكرة لهذه 
المشكلات» بالإضافة إلى أنه يجعلهم أكثر تبصر بالمستقبل؛ أما بالنسبة للمعلمين؛ فإن 
توافر قائد مبدع مبتكر داخل المدرسة:؛ يجعلهم أكثر استقلالية» نما يمكنهم من تطبيق 
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إستراتيجيات تعلم وتدريس جديدة ومتداخلة» تحقق الأهداف المنشودة؛ بالإضافة إلى 
أن توافر مثشل هذه القيادة داخخل المدرسة» يفتح الباب أمام الطلاب للإدلاء بآرائهم 
ومقترحاتهم؛ وهو ما يجعلهم أكثر تمسكًا بالمدرسة وانجذابًالهاء ويجعل في نفس الوقت 
من بيئة التعلم بالمدرسة بيئة شيقة وجذابة» ويعيد حب المدرسة مرة أخرى إلى نفوس 
الطلاب. 

كالنًا: مراحل الإبداع والابتكار الإداري؛ 

1- مراحل الاإبداع الاداري؛ 

اتفقت العديد من الأدبيات أن الإبداع يتم من خلال حمس مراحل أساسية؛ وهي 
كا يل؛ 

مرحلة الإعداد (ده180همع22): 

ويتم في هذه المرحلة تجميع أكبر قدر من المعلومات لاكتشاف بصيص الضوء 

لحل المشكلة؛ وتتصف هذه المرحلة بالعمل الجاد لتجميع أكبر قدر من البدائل؛ حيث 
إن زيادة عدد البدائل» يزيد من احتمالات التوصل إلى حل على درجة عالية من الجودة) 
مع ضرورة إرجاء عملية تقييم البدائل. 

مرحلة الترقب (د2]10طنا12): 

ويطلق على هذه المرحلة التأمل» أو إعادة توجيه مجهودات الشخص المبدع» حيث 
إن الشخص يرجع خطوة إلى المشكلة؛ ويطلق العنان لفكره؛ حيث تتواجد في عقل 
الفرد كمية ضخمة من المعلومات المختزنة» التي يتم ترتي. وتصنئيفهاء واستبعاد غير 
المناسب منهاء وإعادة التنسيق بينها في توليفة جديدة» تمثل الحل المبتكر. 

مرحلث التثوير (2201052أسن111): 

غالبًا ما تنتتهي مرحلة الترقب بالتوصل إلى حلول جيدة؛ عادة ما تتبلور» وتصل إلى 
مرحلة النضج, فتظهر في العقل المدرك كومضة؛ وكثيرًا ما يكون الحل المبتكر على 
درجة عالية من الحودة. 
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مرحلة الإخبات (1102ه 11 7): 

وهي مرحلة تجهيز وتطوير وتعديل الفكرة» لتصبح في أفضل شكل مكن؛ حتى 
يمكن للآخرين فهمهاء أو يمكن مشاركتها مع الآخرين. 

مرحلة التنفيث (6218610 1612م 21]): 

بعد التحقق من مدى جدوى الحلول أو الأفكار المقدمة» تأت مرحلة تنفيذ الجلسة؛ 
حيث إن الحلول التي لا يمكن تنفيذها تفقد مصداقيتها. 

وبتحليل ما سبق» نجد أن التفكير الإبداعي ما هو إلا عملية عقلية مر بالعديد من 
المراحل؛ ابتداءً من مرحلة الإعداد؛ والتي تتميز بإنتاج أكبر قدر من الأفكار إلى مرحلة 
التنفيذ» حيث يتم تنفيذ الفكرة؛ للتعرف على مدى جدواها في حل المشكلة المطلوبة؛ 
وقد تستغرق هذه العمليات فترة زمئية قصيرة» وقد تطول» وذلك حسب السمات 
والصفات الإبداعية للقائد» ومدى قدرة الإدارة على استخدام أساليب تنمية الإبداع؛ 
والتي يمكن من خلالها تنمية القدرات الذهنية والعقلية لديه» وهو ما سوف يتضح من 
السطور القليلة القادمة. 

2- مراحل الابتكار الإداري: 

يمثل الابتكار الإداري عملية» تتضمن عدة مراحل متكاملة في| بينهاء حيث إن 
الطريق من بداية خلق الفكرة الجديدة إلى تنفيذها أو تطبيقهاء يمثل عملية منهجية 
منظمة؛ لها قواعدها الحاكمة؛ للوصول إلى هدف مفيد؛ وتتضمن هذه العملية ثلاث 
مراحل؛ تشمل ما بلي: 

أ- المبادأة (10101811284100)» حيث تتحدد المشكلة التي يراد حلهاء ويتم تطوير 
الأفكار الأولية؛ من أجل الإقناع بقبوها. 

ب- التطوير (0685مه0606761» فالأفكار الأولية عادة ما تكون غامضة في بدايتهاء 
ولكن بعد قبوهاء يتم نطويرها بشكل يتلاءم مع تطبيقها وتنفيذها. 

اج- التنفيذ أو التطبيق (16816818610م::1): وفي هذه المرحلة يتم تنفيذ الأفكار 
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الجديدة في الواقع الفعلي ويمكن أن تواجه هذه المرحلة مقاومة؛ بما يفرض التغلب 
عليهاء لتحقيق نجاح تطبيق هذه الأفكار الجديدة. 

ومن الجدير بالذكر أن هذه المراحل لا تسير في مسار خطي» ولكنها يمكن أن 
تتداخل» ومع ذلك فإن النموذج السابق» يساعد على فهم وإدراك بنية عملية الابتكار 
الإداري» من خحلال نظرية واضحة ومحددة. فالابتكار يرتكز على الرغبة في التغيير» 
وتحدي الطرق والأساليب القائمة للعمل» وهو يعتمد في جوهره على الفريق الذي 
يساهم كل فرد فيه بطرح الأفكار الجديدة» مع دعم القيادة وتحفيزها لهذه الأفكار 
الجديدة» والمبادرات الفردية الإبداعية. واتفاقًا مع ذلك؛ هناك رؤى تعتبر الابتكار 
الإداري - والذي يمثل تطبيق إستراتيجيات إدارية وتنظيمية جديدة - على أنه عملية 
غير خطية (15700655 1068.آ-ه000)» وإن كانت ترتكز على مراحل الميادأة 
(8]10اخصل)ء والتطبيق (30005أصعتمء1امحم)؛ والتبسي (100أم400).» والاستقرار 
(11128140طة81): حيث يمثل الإبداع (0جا أ اتتدء0))؛ المرحلة الأولى المبكرة هذه 
العملية؛ من أجل تطوير أفكار جديدة» وفق احتياجات ملحة لتقديم منتتجات أو 
خدمات ابتكارية. 

وهناك وجهة نظر أخرى قريبة من الرؤية السابقة» ترى أن عملية الابتكار 
والأنشطة المرتبطة بهاء والتي تقوم بها هيئة العاملين بالمدرسة؛ تنضمن ثلاث مراحل 
هي: 

المبادأة (ه0 له لاخصة). والتنفيذ (008هأسعصسعامسة) ثم القبول أو التطبيق على 
المستوى المؤسسي (150163110081128808)» بينما هناك رؤية أخرى ترى أن الابتكار 
يتضمن أربع مراحل» تتضمن ما يلي : 

أ- خلق الفكرة (6016280 068]): وفيها تتشكل معرفة جديدة؛ ويتسع الفهم 
القائم؛ وينمو الإبداع من خلال الاتصال بالآخرين. 

ب- تطبيق أولي أو مبدئي (102ئةهناممة 11181آ): ويتم اختيار الأفكار بشكل 
مبدئي؛ من خلال الحوار والمناقشة مع الآخرين. 
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اج تحديد الجدوى أو الفائدة (هه#همتسمعاءل بزذازمطزودء): وفيها يتم دراسة 
جوانب القيمة والفائدة» التي يمكن تحقيقها من خلال عملية التطبيق في الواقع الفعلي. 

د- التطبيق النهائي (8800مذاممخ4. 031ة"): وني هذه المرحلة يتم تطبيق المنتج أو 
العملية الجديدة التي تم ابتكارهاء وتصبح جزءًا من الروتين المعتاد والطبيعي. 

وتوجد علاقة ارتباطية بنائية بين المعرفة ومراحل الابتكار؛ حيث إن هناك سلسلة 
منشئة للقيمة المضافة؛ وهي: البيانات» والمعلومات» والمعرفة» والابتكار» ولابد من 
التأكيد على أن سلسلة البيانات - الابتكار (لتتقطه 0018402طا - 0848)؛ هي أشبه 
ما تكون بخط الإنتاج؛ الذي يحول المادة الأولية عبر مراحل متعددة إلى المنتج النهائي؛ 
وفي كل مرحلة ثمة إنشاء للقيمة المضافة» يبلغ ذروته في الابتكار» الذي هو إنشاء لقيمة 
جديدة؛ أو إضافة نوعية جديدة للقيمة. والشكل التالي يوضح تلك الزيادة التصاعدية 
في القيمة المضافة» معبر عنها بالفاعلية في سياق التطور الزمني لسلسة البيانات - 


الابتكار. 
شكل رقم (1) 
تطور سلسة البيانات - الابتكار 25 
الفاعلية 
»+ و* وى 4 





الحاضر الوقت 


يوضح الشكل السابق تطور البيانات» وتحويلها بطريقة مفيدة إلى معلومات» ثم إلى 
معرفة» وهي الاستتخدام المكثف والنافع للمعلومات» من خلال ترتيبها وتنظيمهاء 
وأخيرًا تأق مرحلة الابتكار» وهي استخدام المعرفة وفق قواعد مرتبة بطريقة جديدة؛ 
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ويعبر المحور الرأمي عن الفاعلية؛ التي تتزايد مع الابتكار؛ أما المحور الأفقي فيعبر 
عن التطور الزمني» والتحول من النظم القائمة على الاستفادة من البيانات 
والمعلومات. إلى التطوير نحو المعرفة» القادرة على تحقيق الابتكار» والتوصل إلى قيمة 
مضافة؛ ورغم هذا التصئيف إلا أن العملية الابتكارية هي عملية متكاملة ومتداخلة ما 
بين مراحلها وعواملها؛ دون أن يعني هذا عدم مراعاة هذه المراحل» التي غالبا ما 
تكون مرشدًا في توليد الأفكار الجديدة. 

ومما سبق تناوله لمراحل الابتكار» يمكن ملاحظة أنه على الرغم من وجود عدة 
وجهات نظرء تمايزت في تناولما للمراحل الأساسية للابتكار؛ إلا أن ثلاث مراحل 
تتضمن التوصل إلى الفكرة الجديدة بشكل يعتمد على المبادأة» ثم تطوير هذه الفكرة 
حتى تلائم السياق المحيط» وأخيرًا تأتي مرحلة التطبيق هذه الفكرة: بم يحقق الفائدة 
المرجوة. 

رابها : العوامل المؤثرة في الإبداع والابتكار: 

إن النشاط الاببكاري ظاهرة معقدة؛ بم يعني أن ثمة عوامل عديدة تتداخل في 
تكويئه وتطوره؛ ومما يزيد من درجة التعقيد أن هذه العوامل قد تكون فعالة في تكوين 
وتحفيز النشاط الابتكاري في ظروف معينة؛ ولا تكون كذلك في ظروف أخرى؛ ومع 
ذلك؛ فإن الدراسات العديدة التي تناولت الابتكار» ساهمت في تحديد الكثير من 
العوامل المؤثرة في الابتكار. 

وجدير بالملاحظة أن المؤسسات - على اختلاف أنواعها - مطالبة الآن بأن تتسم 
بقدرات عالية من المبادأة والابتكار» وفهم عميق لمعالجة المشكلات» واعتمادها على 
قاعدة معرفية وعلمية» تتناسب مع التطور المذهل في الحاسبات وتكنولوجيا الاتصال» 
وتقبل التغيير واستيعابه والإسهام في إحداثه؛ كما أن المنظات المعاصرة لن تنمكن من 
الاستمرار مالم يكن الإبداع والابتكار هو أحد قيمها الفكرية» التي تنعكس في شكل 
سلوك منظوره ويبين الجدول التالي الاختلافات بين سلوك المنظيات التقليدية 
والمنظات الابتكارية. ظ 
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جدول رقم (1) 
الفروق الجوهرية بين سلوك المنظرات التقليدية والمنظيات المبتكرة 


سام اليك 






















التوجه العام | - القواعد والإجراءات. - العملاء ومتطلباتهم. 
- التعلييات والإرشادات. |-الرؤية. 
- الأوامر المحددة. - الآراء ووجهات النظر. 
- النظرة الجزئية. - النظرة الكلية المتكاملة. 








ذا ركه واخراقي: 
أي كان موقعه. 







- الرئيس. 





- هلد بمركز ومكانة 
وظيفية. 
كيلو لقعي السيطرة: 
- التخطيط والبرمجة. 









-الثتقة والانفقاح 
والانطلاق. 
- المرونة والسيناريوهات. 

وفي هذا السياق» تمثل البيئة التنظيمية أحد العوامل المهمة؛ التي تدعم أو نعوق 
الابتكار» من خلال المناخ التنظيمي الذي تتسم به بيئة العمل» بالإضافة إلى المناخ 
الجماعي القائم على روح الفريق» ومدى الدعم الإداري والقيادي» ومدى تحفيز القيادة 
للوبداع والابتكار لدى هيئة العاملين» من خلال إيجاد مهام جديدة» وبناء فرق عمل 
لحل المشكلات التي تحتاج إلى توجه إبداعي وتفكير ابتكاري» وشعور يتسم بالتحدي 
لدى الأفراد. 





في هذا السياق يشير أرمسترونغ (018اكتتتتش) إلى مجموعتين من العوامل ذات 
تأثير متبادل» هما: مجموعة السمات التنظيمية» ومجموعة السمات الفردية؛ وينضح ذلك 
من خلال ما يلي: 
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أ- مجموعتٌ السمات التنظيميي: 
1- انسياب للمعلومات» يسمح بإيجاد الأفكار» من خلال ربط عناصر تلك 
المعلومات مع بعضها, 
2- اتصال دائم بين مختلف أقسام ووحدات المنظمة: سواء أكان هذا الاتصال 
أفقيًا أو رأسيّاء حيث يسمح بدعم العلاقات فيا بين جميع الأفراد. 
3- أسلوب عمل قائم على روح الفريق والمشاركة. 
4- إيان الإدارة العليا بأهمية الابتكار» وتوفير الموارد والمناخ الضروري 


لذلك. 
5- وجود قادة ومديرين؛ لديهم القدرة على اقتناص الفرص في الوقت 
الناست: 


ب- مجموعي السمات المرديم: 

1- القدرة على الرؤية الواضحة؛ والمبادرة نحو النتائج المراد تحقيقها. 

2- القدرة على التحديد الواضح للأهداف والفوائد» والقدرة على الإقناع. 

3- القدرة على الحصول على دعم الرؤساء والزملاء؛ لبناء علاقات وتحالفات 
قوبة. 

4- القدرة على تعبئة الموارد لتحقيق النتائج» مع التعامل تجاه المقاومة للتغيير. 

وفي هذا الإطار» هناك وجهة نظر أخرى قريبة من الرؤية السابقة حول العوامل 
المجتمع. ويمكن تناول ذلك ىا يلي: 

1- مجموعة العوامل الشخصية: 

وتتسضمن: النظرة إلى المصالح الأوسع. والانجذاب إلى التعقيدء والحدس» 
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والحساسية الحالية» والسماح بالغموض والرغبة فيه) والاعتماد على إلذاتث» ومسكوق 
عالٍ من المثابرة والفضولء والاهتام بالتفكير التأملي» والميل إلى المغامرة» والحاجة إلى 
التغيير» والتوجه الذاتي» والنفور من المحددات والقيود. 

كما أن الفرد المبتكر أو المبدع يتصف بجوانب شخصية: أهمها: 

ب الانفتاح عل الخيرات والتجارب الحديدة. 


- الاستعداد للتحدي وتحمل المخاطر. 
- التحرر من القيود؛ التي تمنع المعرفة والتجديد. 
- الاستفادة من الخيرات المتراكمة. 


2 - مجموعة العوامل التنظيمية: 

تتحدد العوامل التنظيمية المؤثرة في الابتكار في الإستراتيجية» التي يمكن أن تكون 
قائمة على الابتكار كمصدر للميزة التنافسية؛ وأحد أبعاد الأداء الإستراتيجي؛ أو 
تكون إستراتيجية موجهة نحو الحالة القائمة» هذا بالإضافة إلى القيادة وأسلوب 
الإدارة» الذي يلعب دورًا فعالًا في تحفيز أو إعاقة الابتكار» ويلي ذلك مدى استخدام 
فرق العمل؛ خاصة الفرق المدارة ذاتيّاهِ لتحرير هذه الفرق من القواعد والإجراءات؛ 
ويضاف إلى ذلك عاملا الثقافة التنظيمية السائدة» ونمط الاتصالء الذي يرتكز الآن 
على الاتصالات الشبكية في كل الاتجاهات» كأداة لتعجيل تبادل المعلومات والمعرفة. 

3- مجموعة عوامل البيئة العامة # المجتمع: 

وتتضمن هذه العوامل نمط الثقافة السائدة في البيئة العامة المحيطة؛ ودور مراكز 
البحث والتطويره والجوانب المرتبطة بنظم البراءة وحماية الملكية الفكرية» وقنوات 
التقاسم والتشارك في المعلومات والمعارف والبحوث؛ وأجواء الحرية والتحرر من 
القيود الصارمة على الأفكار والمفاهيم العلمية» ويوضح الشكل التالي المجموعات 
الثلاث لتلك العوامل: 
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نكل رف (3) 
العوامل المؤثرة في الإبداع والابتكار 





ينضح من الشكل السابقء أن هناك ثلاثة أنواع من العوامل التي تؤثر في الابتكار» 
وتتضمن عوامل ذاتية فردية؛ بها تشتمل عليه من القدرة على الحدس والخيال والتوجه 
للونجاز» وعدم الرغبة في وجود قيود بيروقراطية على الفرد» وهناك عوامل تنظيمية» 
تشتمل على أفراد القيادة والثقافة التنظيمية» والعمل القائم على الفريق وأبعاد 
الاتصالات بين المستوبات التنظيمية» ويرتبط النوع الثالث بعوامل البيئة العامة في 
المجتمع؛ بها تشتمل عليه من أجواء الحرية» ونمط التفاعل والعلاقات السائدة؛ 
والقاعدة المؤسسية للبحث والتطوير. 

باستقراء ما سبق» تنضح أهمية إدراك العوامل المؤثرة في الابتكار؛ ببدف دعم 
العوامل الميسرة ومعالجة المعوقات» حيث إن هناك عوامل متداخخلة ومتنوعة» يرتكز 
بعضها على عوا مل ذاتية فردية؛ بينم| توجد عوا مل تنظيمية أخرى تحفز على الابتكار» 
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مثل نمط القيادة» والثقافة الإيجابية» والعمل القائم على الفريق» وذلك في إطار بيئة 
أوسعء تشمل المجتمع المحيط» وجوانب دعمه للابتكار. 

خامسا: أساليب تنمية الإبداع والابتكار الإداري؛ 

إن الإبداع والابتكار الإداري ليس موهبة لدى القائد بالإضافة إلى أنه لا يتطلب 
قادة على قدر كبير من الذكاء» ولكن يمكن تنميته من خلال العديد من الأساليب» 
حيث يتصف القادة المبدعون المبتكرون بالعديد من السمات؛ التي يمكن صقلها 
وتنميتها من خلال أساليب متنوعة» والتي منها ما يلى: ْ 

أ- العصف الذهني (5)011128هله181): 

وهى توليد مقدار كبير من الأفكار» خلال جلسة يشترك فيها مجموعة من الأفراد 
المعنيين؛ وذلك لحل المشكلات في الكثير من المجالات المتعددة: وهو مفيد في زيادة 
كفاءة القدرات والعمليات الابتكارية لدى الإدارة» حيث يوفر لديهم تشكيلة أعم 
وأشمل من الخبرات»؛ كما يضمن هم التزود بالأفكار» وبذلك تصبح فكرته بمثابة 
انطلاق لمزيد من الأفكار لدى الآخرين» بحيث يتوصل في النهاية إلى فيض حقيقي من 
الأفكار المتنوعة؛ لحل المشكلة المطروحة على بساط العصف الذهني. 

وتتعدد أنماط العصف الذهني, والتي منها ما يلي : 

(1) العصف الذهني التقليدي (ع8صتسحده)سسندهعظ8 لههه1:2016): 

وتنم جلسة العصف الذهني التقليدي؛ من خلال الخطوات الآنية: 

- مرحلة صياغة المشكلة» بطرح وشرح أبعادها للمشاركين. 

- مرحلة بلورة المشكلة؛ من خلال إعادة صياغتها بعدة أساليب مختلفة. 

- عصف ذهني لواحد أو أكثر من عبارات المشكلة التي تمت بلورتها. 

- تقييم الأفكار التي تم التوصل إليها؛ وذلك لانتقاء القليل منها لوضعه في حيز 

التنفيذ. 
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- الإعداد لوضع الأفكار في حيز التنفيذ» من خلال بلورة هذه الأفكار في خطط 
من أجل تنفيذ الفكرة. 

(2) العصف الذهني التخيلٍ (8ستصصهكستهءظ تجنهسنوهس1): 

وهي طريقة تتيح لفريق العمل الوقوف على حلول ابتكارية للمشكلة الحقيقية» من 
خلال توليد أفكار لمشكلة تخيلية مرتبطة مباء ولكنها مختلفة تمامًا عن المشكلة الحقيقية 
وتطبيق الأفكار التي يتم توليدها على المشكلة ا حقيقية. مثال: كيف تتمكن الإدارة من 
تحقيق الرضا للعاملين؟ ومن هنا يبدأ فريق العصف في البحث عن مشكلة مختلفة عن 
هذه المشكلة»؛ ولكنها مرتبطة مباء مثل: ما الذي بعل العاملين داخل المنظمة يشعرون 
بالقلق؟ وعند حل هذه المشكلة فإن الأفكار الناتجة عنهاء يمكن أن تولد حلولا فعالة 

(3) العصف اللهني السلبى (8تتددمأكستة8 ع مندوعء1): 

وينم اللجوء إلى هذه الجلسة عند تطبيق فكرة جديدة؛ أو عندما تكون هناك فكرة 
يصعب تنفيذهاء أو ينتج عن تطبيقها هامش قليل من الأخطاءء حيث تبدف هذه 
الجلسة لتوقع المشكلات التي يمكن أن تحدث من جراء هذا التطبيق» حيث يتم 
تشجيع فريق العصف عل التفكير في الأفكار التي تجعل المشكلة أكثر سوءًاء 
والأسباب الكامنة وراء الفشل. وعلى قائد الجلسة أن يعطيهم المزيد من الحرية؛ حتى 
يشعروا بالأمان» ومن ثم يقومون بتوليد الأفكار الناقدة» وعند الوصول إلى قائمة من 
الأفكار السلبية يبدأ فريق البحث في دراسة كل فكرة على حدة» ويسألوا أنفسهم فيها لو 
كان هناك أفكار إيجابية مناظرة للأفكار السلبية» وبذلك ينتج في نهاية الجلسة قائمة 
جديدة بالأفكار البناءة. 

(4) العصف الذهنى لرولنسن (0128طهؤ)قصنة:8 دسمدسنا:25): 

يستخدم هذا النمط في حالة المجموعات التي لم تتلق التدريب الكافي؛ لأنه وفقَا 
لهذا الأسلوب لا يكون هناك تفاعل بين أعضاء المجموعة» حيث توجه كل الأفكار 
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لقائد الفريق» ويقوم صاحب المشكلة بوصف المشكلة في عبارات رئيسة» ثم يعرض 
خلفية مبسطة عن الطرق التي سلكها لحل المشكلة وفشلء كما يعرض مايرى - من 
وجهة نظره - أن يكون حلا أمئل للمشكلة؛ ثم يتم دعوة كافة الأعضاء المشاركين 
لجلسة تنشيط أفكارهم الإبداعية» وتطرح حلول للمشكلة في عبارات موجزة؛ ويقوم 
صاحب المشكلة بالتركيز على هذه الأفكار التي تمده برؤى جديدة. 

(5) العصف الذهني المرئي (قستدده)كستعرظ [دس15؟): 

وهو العصف الذهني المعتمد على الرسومات البيانية والأفكار المكتوبة» ويتم من 
خلال الخطوات الآتية: 
٠‏ مرحلة توليد الأفكار: وتتطلب من المشتركين توليد قدر كبير جدًّا من الأفكار, 
مع استخدام الأشكال والرسومات البيانية؛ لتمثيل بعض منهاء والإكثار من 
هذه الرسوماث بقدر الإمكان؛ حيث إن الاستجابة السريعة لفكرة ما بعمل 
رسم لما في الحال» يخلق استمرارية في توليد الأفكار» ويمنع أي تداخل من أي 
أفكار أخرى. 
. مرحلة التقويمء وتنم من خلال الخطوات التالية: 
- عر ض جميع الأفكار والرسومات بشكل مرئي أمام الجميع. 
- نقد هذه الأفكار من فريق الجلسة. 
- يتم إخفاء بعض هذه الأفكار والرسومات. أو تغيير أماكنها؛ حبث إن هله 
الطريقة قد توحي بأفكار جديدة. 

- المقارنة؛؟ حيث يتم مقارنة الرسومات الأكثر تعقيدًا مع الأكثر بساطة» ويطلب 
القائد من المجموعة استخدام الأقلام الملونة؛ لتحديد الأفكار المبدئية والأفكار 
المستمرة؛ التي تساعد في الوصول إلى الأفكار النهائية» وبذلك يتم التوصل إلى أفكار 
ابتكاريه وجديدة للمشكلة. 
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وبتحليل ما سبق» نجد أن العصف الذهني بأناطه المختلفة يعد أحد الأساليب 
المهمة لتنمية الإبداع لدى القائد الإداري» وذلك لأن يتولد من ورائه العديد من 
الأفكار المبتكرة» والتي تمكنه من التوصل إلى حلول إبداعية لكثير من المشكلات التي 
تواجهه؛ كا أنه يطلق العئان له لإطلاق قدراته الإبداعية لتقديم الكثير من المقترحات 
البناءة. 

ب - الاستعاتث بالخبراء (61]15م<© ع 2زونا): 

إن استتخدام خبراء يساعد الإدارة المدرسية على توليد العديد من الأفكار الإبداعية؛ 
التي تساعدهم في أعماللهم» وخاصة أن الإدارة في ظل اتجاه الحكم الذاتي» قد أعطيت 
المزيد من السلطات المتعلقة بإعداد الميزانية» وتعديل وتغيير المنهج؛ وتنمية فريق 
العمل داخخل المدرسة:؛ واتخاذ القرارات .. مثل هذه البنود وغيرها تولد عنها العديد 
من المشكلات» ومن هنا أصبح الاستعانة بالخبراء أسلوب مهم لتنمية الإبداع لدى 
الإدارة المدرسية؛ لإمدادهم بالعديد من المقترحات والأفكار الجديدة المتميزة عن هذه 
الأمور وغيرها؛ بالإضافة إلى إمدادهم بخريطة عن كيفية مقابلة توقعات المعلمين 
والطلاب» ويمكن الاستعانة بالخبراء من خلال الطرق الآنية: 

(1) جلسات الخيراء (ق155ة:»5 15زء م<12): 


وهي جلسات تعقد بين الخبراء والإدارة» حيث يقومون بطرح الأسئلة» ويقوم 
الخبراء بالرد عليها. 

(2) مسح آراء الخبراء (73زهكدنا5 انزع م:8) : 

من خلال إرسال الأسكلة إليهم في بعض الأمور المعينة» والتي يراد الاستعانة 
بخبرتهم فيهاء ويقوم الخبراء بالرد عليها وإرسالها مرة أخرى. 

(3) الخبراء المقيمون (50001 صنطاة؟ 5اتدعم:2): 

حبث يتم الاستعانة بخبراء مقيمين في المدرسة؛ لمساعدة الإدارة في الكثير من 
الأمور التي يحتاجونهاء وإمدادهم بالنصح والمشورة المستمرة. 
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وبالنظر إلى ما سبق» نجد أن الاستعانة بالخبراء يساعد على تنمية الإبداع لدى القادة 
الإداريين بالمدرسة» من خلال تزويدهم بالمقترحات البناءة» والتي تساعدهم على 
حسن استغلال الموارد المتاحة» والأفكار المتميزة في تعديل وتغيير المنهيج؛ لتتلاءم مع 
متطلبات العصرء بالإضافة إلى تزويدهم بالطرق الفعالة لتحقيق التنمية المستدامة 
للفريق المدرسي؛ وهو ما يحتاجه القائد الإداري لتحقيق التجديد الذاتي للمدرسة. 

ج- حلقات الجودة (وعككءزن) 00211): 

حيث يشترك في هذه الحلقات الإدارة والعاملون في المنظمة؛ للكشف عن 
المشكلات التي تعترض سير العمل» وتقديم الحلول الابتكارية لهاء لذلك فإن هذه 
الحلقات تنيح فرصة المشاركة الجماعية في تحمل المسئولية» واستفادة المنظمة من 
إمكانات العاملين إلى أقصى حد ممكن؛ لمقابلة تحديات العمل والتغلب عليهاء 
وتشجيع العاملين على الابتكار» وتطوير شسخصياتهم. 

وتقود هذه الحلقات إلى حلقات إبداعية» يقوم فيها فريق الحلقة بأدوار وأنشطة 
ابتكارية» تساعد على التوصل إلى حلول مبتكرة؛ تدفع المنظمة دائ) نحو التقدم؛ حيث 
يتم الاستعانة في هذه الحلقات بالأفراد المميزين في المنظمة» والذين لديهم القدرة على 
إطلاق طاقاتهم الإبداعية» ويتم حل المشكلات باتباع الخطوات التالية: 

1- تنظيم الحلقة من قائدء ومن 6 - 10 أفراد من العاملين الذين ينظموا الجلسة» 
ويسعون إلى حل المشكلات» وتحسين اللجودة. 

2- يقود القائد الاجتماع» ويتم استععمال خرائط توضيحية ووسائل مرئية مسموعة؛ 
وجدول بالملاحظات؛ وذلك لتوضيح المشكلة. 

3- يتم ترتيب المشكلات المرغوب مناقشتها طبقًا للأولويات. 

4- يتم تحديد جميع عناصر المشكلة بواسطة فريق الجودة. 

5- يتم إتاحة كافة المعلومات» وتوليد الأقكار من خملال العصف الذهني؛ 
والتحليل الميداني لعناصر المشكلة. 
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6- يتم التوصل إلى الحل النهائي للمشكلة» مع الأخذ في الاعتبار قيام المدير 
والإدارة بتنفيذ الحلول التي تم التوصل إليها من قبل الفريق. 

مما تقدم؛ نجد أن مثل هذه الحلقات تساعد على حلول سريعة للمشكلات التي 
تعترض سير العمل دائخل المدرسة» وتعوق تقدمها باستمرار؛ بالإضافة إلى أن هذه 
الطريقة تمكن الجميع من الاشتراك بأفكارهم الجديدة والمتميزة لمواجهة التحديات 
التي تعترض المدرسة» والتوصل إلى أفكار بناءة للتصدي لماء وهي بذلك تحفز الجميع 
على تحمل المسئولية من ناحية» ومن ناحية أخرى تتمكن الإدارة من التوصل إلى حلول 
مبتكرة ومتميزة» تساعدها على صنع الاختلاف والتميز في عملها. 

د- مدخل الخيار الاستراتيجي (لء209:م جرخ عءنمطن) عاعء5)121): 

ويساعد هذا المدخمل جماعة صنع القرار في المنظمة على حل المشكلات المعقدة» وما 
يرتبط بها من مشكلات فرعية» ويتم حل المشكلات باتباع الخطوات الآنية: 

1- الصياغة (8سذمهط5): ويتم في هذه الخطوة تحديد وتعريف المشكلات المراد 
إيجاد حلول وقرارات بشأنها. 

2- التصميم (عستسوأوء 1): يتم تحديد مايتم فعله: وتحديد نقاط عدم التأكد. 
وهي التي تكون سبب المشكلة؛ وتتمثل في: 

- نقاط عدم التأكد المتعلقة ببيئة العمل. 

- نقاط عدم التأكد المرتبطة بالقيم السائدة في المنظمة. 

- نقاط عدم التأكد المرتبطة بالخيارات ذاتها. 

3- المقارئة (©1هط:6©0): مقارنة الأفكار المتنوعة؛» وثقييم أفضل الطرق التي يتم 
اتباعها. 

4- الاختبار (650056): اختيار أفضل الأفكار لحل المشكلات؛ وإعداد الخطط 
الإجرائية» التي يتم من خلالما اتخاذ القرارات الفعالة» ويمكن تمثيل ذلك بالشكل 
التالى: 
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شكل رقم (3) 
يوضح خطوات مدخل الخيار الإستراتيجي 


المشكلات 


ا با 





حيث يوضح الشكل أن كل خطوة من الخطوات تعتمد على الخطوة التي تسبقهاء 
وتعود إلى الخطوة التي تليهاء ويبدأ هذا المدخل بالمشكلاتء ويتتهي بالقرارات. 

ونجد أن مثل هذا المدخل» يفيد في ابتكار حلول إبداعية للمشكلات المعقدة التي 
تواجه الإدارة المدرسية؛ باعتبارهم صانعي للقرارات داخل المدرسة؛ وما يواجههم 
من مشكلات» عند قيامهم بالتجديد الذاتي؟ وذلك نظرًا للصعوبات والمعوقات التي 
تقابلهم في البيئة الداخلية والتغيرات السريعة في البيئة المحيطة بهم؛ والتي تفترض 
الكثير من نقاط عدم التأكد» والتي تكون سببًا لكثير من المشكلات التي يراد التوصل 
إلى قرارات فاعلة بشأنها. 

ه- أسلوب كتابت الأفكار (عمناة:؟ صله8): 

إن كتابة الأفكار تستتخدم في توليد الأفكار الجديدة» وإذا كان عصف الأفكار يمثل 
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طريقة جماعية لإيجاد أكبر عدد من الأفكار الجديدة - فإن كتابة الأفكار تمثل طريقة 
فردية» من أجل أن يكتب ويدون الفرد أفكاره» وذلك بإعطاء الوقت الملائم؛ من أجل 
اختلاء الفرد بئفسه والتسجيل لأكبر عدد من الأفكار الجديدة التي ترد على ذهنه في 
الموضوع المعني, أو لمعالجة المشكلة التي يتم مواجهتهاء وهناك في الوقت الحاضر 
الكثير من برامج الحاسبه التي تساعد - من خلال طرح عدد كبير من الأسئلة - على 
التوصل إلى أفكار ومعالجات جديدة للمشكلات المطروحة. 

و- أسلوب التعلو الأجرائي (22128دع1 1011ماع 4): 

هناك تغيرات في سياق وأساليب تطوير القيادات التربوية بشكل عام» حيث تغيرت 
الأولويات؛ من التركيز على المعرفة:؛ إلى التركيز على التعلم» ومن العمل الفردي إلى 
الشراكة» بما فرض مداخل للتعلم والابتكارية؛ منها أسلوب التعلم الإجرائي؛ والذي 
يعبر عن عملية تعلم مستمرة» وتفكير تأملي يتم دعمه من خلال الزملاء؛ ببدف أداء 
شيء ماء حيث يتعلم الأفراد من بعضهم البعضء من خلال العمل على حل مشكلات 
واقعيسة» تعكس خبراتهم الشخصية؛ وهناك دورة لهذا النوع من التعلم 

(عامنزه عمنصموةة1 لهاتعستوم»ه))؛ تتضمن أرب بع مراحل هي: 

- الخيرة: ملاحظة وتأمل نتائج العمل في الموقف. 

- الفهم: إعادة تشكيل الفهم والإدراك للموقف كنتيجة للخبرة. 

- التخطيط: حيث ينعكس الموقف بشكل قائم على إعادة تشكيل الفهم والإدراك. 

- الفعل والإجراء: تنفيذ أو تجريب المخطة في الموقف. 

ويستخدم البحث الإجرائي كأحد آليات التعلم؛ لدعم مشاركة أعضاء المنظمة في 
ابتكار حلول للمشكلات التي تواجههاء حيث يتسم هذا النوع من البحوث بثلاث 
سيات يطلق عليها (1 11566)»: كحروف بادئة لأبعاد التدخل (متدء تعناصل)؛ 
والمشاركة الفعلية (12501576181621)» والتعحسين (:1232105761261) . 
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ؤ- أسلوب فرف البحث والتطوير (2215قع'1 21ع تدم و1071 880 اع *زوءوع18): 

لقد تزايد الاهتام بالبحوث الإجرائية» وتشكيل فرق داخل المؤسسات لإعداد 
تلك البحوث؛ با يمثل مصدرًا مهمً من مصادر الأفكار الخلاقة» التي يمكن من خلاها 
تنمية الابتكار الفردي والتنظيمي» وتمثل تلك البحوث دراسة فاحصة لموقف معين, لا 
تستهدف مجرد الإضافة لمخزون المعرفة العلمية» بل ببدف التحسين العملي للموقف 
محل الدراسة. 

ويتم اللجوء إلى هذا الأسلوب من خلال تعدد الفرق البحثية؛ كوسيلة لتعدد 
بحالات البحث المترابطة» بم| يعظم من فرص التوصل إلى الجديد» وممايزيد من هذه 
الفرص أيضًا استخدام تكنولوجيا المعلومات» التي تربط بين الفرق؛ من أجل تقاسم 
المعلومات والتشارك فيهاء حيث إن استخدام تدفق المعلومات عبر الأدرات الرقمية 
لقواعد البيانات التشاركية (081853865 001180034176).: والبريد الإلكتروني - 
يجعل مقاسمة المعلومات ذات استمرارية» ومن ثم تنمو المعرفة؛ وكذلك الفكر الذي 
يكمن وواءهابفكل أت عند الفاسمةا 

وتمشل آلية البحث والتطوير بعدًا حيويًا لتنفيذ الإستراتيجيات الداعمة؛ لتقديم 
منتج أو خدمة جديدة» أو تحسين خدمات قائمة بالفعل» ولكن بشكل جديد. ومن ثم 
تزايد الاهتمام بأبعاد البحث والتطوير في جميع المنظمات المعاصرة؛ بيدف مساعدتها على 
تحقيق التنافسية» واستباق التغيرات المتسارعة. 


ح- إعداد القيادات لملف الانجاز "البورتموليو" ( ؤتاع0وع.[ 10112260981 
1000000 


يمثل دليل إنجاز مدير المدرسة (001610110) مجموعة من الإسهامات المعروضة 
والتصوراث أو التأملات لخبراته وقدراته على القيادة» وتقدمه نحو تحقيق الأهداف» 
والوصول إلى معايير الأداء المتفق عليهاء ويفيد البورتفوليو كعامل من عوامل توكيد 
الحودة (©20ةتتاودك 01031119)؛ خاصة بعد ظهور الجيل الحديث من ملفات الإنجاز؛ 
وهو مايعرف بملفات الإنجاز الإلكترونية (200110110 معكةط -ط5:6) والذي يظهر 
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الكفاءات بطريقة جديدة وديناميكية» كدليل على المعرفة والخبرة» والتمكن من التطور 
التكنولوجي الحديث. 

وأدلة الإنجاز الإلكتروني تستطيع دعم التفكير الابتكاري؛ والتقويم الذاتي للفرد. 
بالإضافة إلى تعميق جوانب التعلم» من خخلال الاعتماد على إستراتيجيات متنوعة» ومن 
ثم فإن البورتفوليو هو سجل للتعلم والخبرات المستمرة» يركز على عمل الفرد» وربط 
جهوده بجوانب تقدمه وإنجازه» وخططه للتدمية المستمرة. 

ط- أسلوب (118172) أو الحل الابتكاري للمشكلات: 

ترمز حروف هذا الأسلوب إلى مفهوم رومي» يشير إلى نظرية الحل الابتكاري 
للمشكلات (08ذ5019 حدعا100م عتالامعومز 042 لم10 )» حيث ابتكر هذا 
الأسلرب (جينرتش ألتشولر) "1ةاانتطئتلكظ طاءتهءع0" ورفاقه. ويعتمدهذا 
الأسلوب على توليد أفكار وحلول ابتكارية للمشكلات» بشكل قائم على قاعدة 
معرفية» ويرتبط أحيانًا هذا الأسلوب بتصميم منهجيات حديثة للجودة؛ مثل منهجية 
(51822 عذة)» التي تعتبر أحد المنهجيات الحديثة في مجال الجودة الإسترا تيجية» والتي 
تهدف إلى تقديم خدمات أو منتجات تفل فيها نسبة الأخطاء إلى أقل حد ممكن. 

ويركز أسلوب (18172) على ما يمكن أن يطلق عليه التناقضات الإدارية 
(5د0ع01ت دهن دم نوها ستمتسل ف التي تعبر عن الفجوة بين احتياجات المنظمة 
وقدراتها الفعلية؛ وبناء على استكشاف تلك التناقضات التي تشير إلى وجود فجوات» 
يتم البحث عن الأفكار الجديدة؛ لتقليص هذه التناقضات أو الفجوات» وحل 
المشكلات التي تواجهها المنظمة» من خلال الوفاء باحتياجاتها. 

ي- أسلوب بنوك الأفكار 822212 10635): 

#بدف بنوك الأفكار إلى نشر وتبادل الأفكار الجديدة بين الأفراد والجماعات. يما 
يساعد على تبادل الخبرات والمعارف» والتوصل إلى أفكار ابتكارية؛ ولذلك اتجهت 
كثير من المؤسسات إلى إنشاء تلك البنوك لجمع أفكار العاملين بهاء كا أن بعضها 
يعتمد على نظام التصويت» الذي يحدد مدى القيمة والفائدة لتلك الأفكار الجديدة؛ 
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وتعتمد فكرة هذا الأسلوب على أن تعاون الأفراد والجماعات في مناقشة الأفكار يؤدي 
إلى تطويرهاء ووصوها إلى درجة عالية من الكيال. 

ولقد تطور هذا الأسلوب؛ نتيجة لانتشار تكئولوجيا المعلورمات» خاصة شبكة 
الإنترنت» بها أدى بدوره إلى إنشاء العديد من المواقعء التي تمثل بنوكًا للأفكار» وساعد 
ذلك على تبادل ونشر الأفكار الجديدة وتداولها. بالإضافة إلى ذلك ظهرت بنوك عالمية 
للأفكار على شبكة الإنترنت (كلهةط 1465 10531ع)؛ لجمع ونشر الأفكار الجديدة: 
التي تضيف قيمة وفائدة في جميع المجالات. 

ك- أسلوب تحليل سلسلي القيمي (308[7515 ستقطء عنللة؟): 

يعود مفهوم سلسلة القيمة لمايكل بورتر (701]62 [عط810) عام 5 ضمن 
كتابه (الميزة التنافسية: تحقيق واستدامة الأداء المتميز)» ثم تطور هذا المفهوم من خلال 
الدراسات الإدارية ليظهر مفهوم شبكة القيمة (714ع 7106)» التي تهدف إلى تحديد 
فرص خلق القيمة» والتهديدات المؤثرة على المنظمة. 

ويساعد تحليل سلسلة القيمة إلى تصور العلاقات من منظور النظم الديناميكية 
(05اء575 عنسهمز0)؛ لفهم كيفية تحويل الأصول المادية الملموسة أو غير الملموسة 
- مثل رأس المال الفكري - إلى صور جديدة من القيمة المضافة» ومن خلال هذا 
الأسلوب يمكن تنمية مهارات تبادل المعارف والخبرات» ودعم العلاقات التعاونية 
وإدارة التفاعلات. 

ويركز هذا الأسلوب على رسم خريطة للعلاقات والقضايا المهمة؛ التي تؤثر على 
انسياب العمل»؛ ثم طرح وتبادل الأفكار والرؤى» حول تلك القضايا والأدوار التي 
يمكن أن يقوم ببا أعضاء التنظيم» بها يساعد على دعم العلاقات غير الرسمية» ولق 
الثقة» وفتح المجال لخلق الأفكار الجديدة» التي يعتمد عليها الابتكار» كى| يساعد هذا 
الأسلوب على تحديد بدائل لإيجاد الفرص الجديدة لتحقيق القيمة» ومن خلال ذلك 
يكتسب الأفراد مهارات التبصر والتحليل والاستكشاف حول القيمة التقصوى 
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(مدلة7 مسسستعتقصسم)» التي يمكن تحقيقها من خلال الأنشطة والخدمات ا حالية أو 
المستقبلية» التي يمكن أن تقدمها المنظمة. 

سادسا: متطلبات الإبداع والابتكار الإداري! 

وحتى تستطيع الإدارة المدرسية القيام بعملية الإبداع والابتكار» فإن هذا يستلزم 
توافر العديد من المتطلبات» والتي يمكن إجمالها فيم| يلي: 

- وضع إستراتيجية لجهود الابتكار الإداري: حيث إن أي ابتكار لا يضيف إضافة 
ها مغزى في تحسين الأداء؛ يمثل فشا حقيقيًا. 

- تخصيص جزء من وفت المدير للنشاط الابتكاري: من خلال قيام المدير بحسن 
إدارة الوقت اليومي؛ مع تخصيص ساعة للنشاط الابتكاري. 

- تئمية نظام دعم الموارد للإبداع الإداري: وذلك بإعداد موازنة خصصة للإبداع 
في الأجل القريب والبعيد. 

- مشاركة المدير في المجهود الابتكاري: بأن يصبح عضوًا فعالّا ضمن فريق التطوير 
والتحسين داخل المنظمة؛ وأن يخصص جزءًا من وقته لتحسين ممارساته الإدارية. 

- توفير الكفاءات الاستشارية: التي تمكن القائد من الابتكار في المجال الوظيفي؛ 
والتشغيل الكفء لتكنولوجيا المعلومات» والتنمية الوظيفية» والإدارة الكفأة للوثائق. 

- تحديد العلافة بين الإدارة والهيئة الاستشارية: من خلال تفهم المدير لمهارات 
ومعارف اليئة الاستشارية» وتفهم الهيئة الاستشارية لأهداف وحاجات المدير. 

- استخدام شبكة العمل: من خلال امتلاك المدير لمهارات الاستخدام الكفء 
لشبكة العمل» والتي تساعده على الاتصال الداخلي بأعضاء المجتمع المدرسي» 
والاتصال الخارجي بالإدارة التعليمية والوزارة والخبراء. 
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- القيام بالتفويض: إن قيام المدير بتفويض بعض مهامه الرونيئية» تمكنه من التركيز 
على إيجاد حلول مبتكرة للمشكلات. 

- توفير سياسة مكتب مرنة: إن قيام المدير بوضع سياسة مرنة للمكتب» تسمح 
بدخول العاملين وأولياء الأمورء وتقبل مناقشة الشكاوى والمقترحات - يفيد في اتخاذ 
العديد من القرارات الرشيدة. 

وبناء على ما تقدم نجد أن توفير هذه المتطلبات يعد حجر الأساس لتحقيق الإبداع 
لدى الإدارة المدرسية؛ وتمكينها من أداء عملها بطريقة مبتكرة ومميزة؛ وتُوضح 
المتطلبات السابقة أهمية المشاركة الفعلية للمدير في فريق التطوير والتحسينات 
المدرسية؛ حيث إن هذا الفريق تكمن مهمته الأساسية في عمل بحوث إجرائية 
(طعتتوعوع18 «طملاعف)ء توضح الخطوات الإجرائية لتحقيق الرؤية الموضوعة 
للمدرسة؛ حيث إن اشتراك القيادة المبدعة المبتكرة في هذه البحوث يمد فريق المدرسة 
بالقوة» وبأفكار ميزة ومبتكرة لكثير من المشكلات التي تواجههم. 

كا أن هناك العديد من المتطلبات المتعلقة بالبيئة التنظيمية الداعمة للإبداع 
والابتكار الإداري» حيث تلقسم البيئة التنظيمية إلى بيئة داخلية وخارجية؛ فالبيئة 
الخارجية هي التي تقع خخارج المنظمة:؛ وتحيط بها وتؤثر فيهاء مثال ذلك البيئة 
الاقتصادية والاجتماعية والسياسية؛ أما البيئة الداخلية فهي التي توجد داحل إطار 
المنظمة» وتؤثر فيها من الداخل؛ وتتمثل في النواحي الفنية والإجرائية لأداء الأعمال 
داخل المنظمة؛ كطرق العمل والنظم والقواعد الخاصة بالمنظمة» بما فيها اليكل 
التنظيمي» وأنماط الاتصالات وأسلوب القيادة» ونظام الحوافز والفلسفة الإدارية؛ 
ويوضح الشكل التالي العوامل البيثية المؤثرة على المنظمة: 
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شكل رقم (3) 
العوامل البيئية المؤثرة على المنظمات 


و اديب 
3 - التشريعات الحكومية. 


1 . 
لوردرن - الأيديرلوجية السياسية. 
- اللوائئح الإدارية المحلية. 
- أنشطة الاتحادات والنقابات. 


- معدل التوظليف رالأجور, 
- السياسات الاقتصادية, 
- التوجه نحو الملكية الخاصة, 


العوامل التكنولوجية العوامل الاجتماعية والثقافية 


5 هات الك ع 
- تكنولوجيا المعلومات والإنترنت. لاتها تأ يموجرافية 
- ارتكاز الأنشطة عل الكمبيوتر. 
- عملياث جديدة للإتتاج. 





وتسم البيئة التنظيمية المحفزة للابتكار بأنسياب المعلومات؛ به! يساعد على تشكيل 
أفكار جديدة؛ واتصال دائم بين مختنلف الأقسام والعلاقات القوية» وتوفير الموارد 
والدعم؛ والعمل الجماعي القائم على الفريق. 
المحيطة» فمديرو اليوم بحاجة إلى تطوير نموذج جديد؛ يكون مختلمًا في العمل وطريقة 
الأداء» ويقوم على النظام المفتوح» وتغيير مفهومهم عن أدوارهم؛ بحيث يرون أن أهم 
أعالهم هي استجابتهم لاحتياجات البيئة التي يعيشون فيها. 

وهناك عدد من المقومات التي يجب توافرها في البيئة التنظيمية المحفزة على الإبداع 
والابتكار» والني تتمثل فيما يلي: 

أ- توافر مناخ تنظيمي صحيء وثقافة تنظي تنظيمية داعمة للابتكار: 

حيث تؤكد أدبيات الابتكار الإداري والتنظيمى على دور الثقافة التنظيمية المحفرة 
على التعلم» وتحقيق الابتكار؛ بحثًا عن الأداء المرتفع على المدى الطويل» ومن ثم 
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فالثقافة التنظيمية التي تدعم اكتساب المعلوماته والمشاركة في التعلم وتقديره 
والتشجيع عليه؛ تمثل عنصرًا ضروريًا لمساعدة المنظيات على التكيف مع جوانب 
التغيير» وتحقيق الابتكار الذي يؤكد على حرية تبادل المعلومات والأفكار بطريقة 
تسهل التعلم وتطبيقاته. 

ب- وجود قيادة إبداعية وابتكارية: 


يعتمد تطوير المدارس وتحسين أداثها ني العصر الحالي - الذي يتسم بالتركيز على 
جوانب التعلم والابتكار - على وجود القيادة المدرسية والمعرفة والمهارات التي تتميز 
مها؛ مما فرض وجود مداخل جديدة لتصميم وإعداد البرامج التدريبية لمديري 
المدارس» ومن ثم أصبح الابتكار موضوعا حيويًا للمديرين في كل من القطاع العام 
والخاص؛ حيث إن البيئة التكنولوجية سريعة التغير» أدت إلى توفير فرص للوصول إلى 
أساليب» وخدمات جديدة؛ وأداء العمليات الإدارية بطرق جديدة» ومن ثم أصبحت 
جميع المنظيات أمام خيارين لا ثالث لمماء هما: الابتكارء أو الانهيار والفشل؛ وذلك 
للتكيف مع ضغوط التنافس» والوفاء باحتياجات البيئة المحيطة. 

اج- دعم أنشطة البحث والتطوير (665تكتاعة أمعصدمماء:ه2 يه لطعجدءو12): 

تمثل أنشطة البحث والتطوير أحد أهم المتطلبات المعاصرة لدعم وتنمية الابتكار 
بشكل عامء والابتكار الإداري على وجه الخصوص؛ حيث إن إنتاج معرفة جديدة 
واستغلالها في الأنشطة اليومية؛ يمثل عنصرًا أساسيًا في التغيير المخطط للتعليم؛ ومن 
ثم فإن وجود وحدة متخصصة مسئولة عن البحث والتطوير؛ ببدف إنتاج معرفة 
جديدة وتطبيقها في حل المشكلات - أصبح أمرًا ضروريّاء فالبحث يمثل اختراع أو 
اكتشاف المعرفة الجديدة: أما التطوير فيتمثل في ترحمة البحث وتطبيقه أو الاستفادة منه 
في الواقع الفعلي» الذي يشمل جميع جوانب وأنشطة المدرسة. 

د- حفز الموارد البشرية بالمدرسة: 

يعتبر التحفيز من العوامل المؤثرة التي تعزز الإبداع والابتكار» سواء في المنظرات 
الإنتاجية أو الخدمية» وذلك من خلال دعم المخاطرة والتغيير» مع قبول وجود أخطاءء 
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هذا بالإضافة إلى أهمية وضع معايير موضوعية؛ لتقييم وقياس الأداء» والتي تقوم على 
تأكيد الثقة لدى العاملين» وتشجيعهم على الابتكار. 

ه - تفويض السلطة وتمكين العاملين (22ء تدء 122075 عق تمكدئعاء100): 

يعتبر تفويض السلطة وتمكين العاملين من أهم متطلبات تنمية الابتكار الإداري؛ 
حيث إنه يساعد على إعطاء الفرصة للعاملين لدعم وتئمية المهارات القيادية لديهم؛ 
واكتساب الثقة» ومن ثم تزايد الاهتام بمفهرم التمكين (18100036121621)؛ على 
اعتبار أنه عنصر أسامى لتحقيق الفعالية الإدارية والتنظيمية؛ بالإضافة إلى أنه وسيلة 
لتشجيع ودعم عملية صنع القرار على المستوى الأدنى في التنظيم» وإثراء خخبرات 
العاملين؛ حيث إنه يمثل عملية دعم مشاعر الكفاءة الذاتية بين أعضاء التنظيم؛ وهو 
يعكس تصورات العاملين عن أنفسهم في علاقاتهم ببيئة العمل. 

و- الاعتماد على أساليب فرق العمل: 

يساعد العمل الجماعي القائم على الفريق على تبادل الأفكار والمعلومات والمعارف 
فيما بين الأعضاءء بما يؤدي إلى التوصل إلى أفكار وأساليب عمل جديدة» هذا بالإضافة 
إلى أن تكنولوجيا المعلومات والاتصالء تعتبر وسيلة حديثة لدعم التواصل وتبادل 
المعارف» وكل ذلك بدوره يمثل عاملًا جوهريًا لتنمية الابتكار الإداري والتنظيمي 
بالمدرسة. 

ز- دعم جوانب الشراكة المجتمعية: 

لا تستطيع المدرسة أن تنعزل عن السياق والبيئة المحيطة» ولكنها عليها أن تتفاعل؛ 
من خلال تنظيم برامج للشراكة» سواء المحلية أو الدولية» كبا يمكن الاستفادة من 
الدور المتصاعد لشبكة الإنترنت في بناء موقع إلكتروني للمدرسة» وتشجيع جميع 
أعضاء المدرسة على إعداد بريد إلكتروني لهم؟ لدعم الاتصال والمشاركة في المعلومات؛ 
وتبادل الأقكار الحديثة في مجال التعليم» بها ينمي جوانب الابتكار الإداري والتنظيمي 
على جميع المستويات؛ وبم| يساعد في توفير خدمات جديدة» تفي باحتياجات البيئة 
المخلية المبحيظة بالمرسة. 
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الفصل الرابع 
إدارة المعرفة 
تعد إدارة المعرفة من أحدث المفاهيم الإدارية التي نمت الأدبيات المتعلقة بها كن 
ونوعا. وقد شهدت السنوات الماضية اهتمامًا متزايدًا من جانب قطاع الأعمال؛ لتبني 
مفهوم إدارة المعرفة» وأهمية تطبيقها في المنظمات» وخاصة المنظمات التعليمية. 
ومن هنا فسوف يتناول هذا الفصل العديد من المحاور التي تحاول أن تلقي 
بالضوء على إدارة المعرفة» والتي سوف تتمثل فيم| يلي: 
أولًّا: مفهوم ونشأة إدارة المعرفة. 
ثائيًا: المعرفة والمعلومات وإدارة المعرفة. 
ثالثًا: أهمية وأهداف تطبيق إدارة المعرفة في المنظمات التعليمية. 
رابعًا: دواعي تطبيق إدارة المعرفة في المنظمات التعليمية. 
خامسًا: مراحل تطبيق إدارة المعرفة. 
سادسًا: متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في المنظمات التعليمية. 
سابعًا: مميزات تطبيق إدارة المعرفة في المنظيات التعليمية. 
ثامئًا: إدارة المعرفة واقتصاد المعرفة. 
تاسعًا: إدارة المعرفة والإبداع التنظيمي. 
عاشرًا: إدارة المعرفة والريادة المعلوماتية. 
حادي عشر: عوائق تنفيذ إدارة المعرفة في المنظات التعليمية. 
ثاني عشر: تحديات تطبيق إدارة المعرفة في المجتمعات العربية. 
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أولا: مفهوم ونشاة إدارة ا معرفة ؛ 

شهد العالم في السنوات الأخيرة تغيرات متلاحقة» وخصوصًا في ضل الثورة التقنية 
وتكنولوجيا المعلومات وتعدد وسائل الاتصالات» والتي دفعتنا إلى الدخول إلى عصر 
جديد من التطورات المتسارعة؛ والتي أدت إلى بزوغ (مجتمع المعرفة)؛ الذي حمل معه 
تطورات وتغيرات نوعية في جميع مجالات الحياة (سياسية - اقنصادية - اجتماعية)؛ 
تجسدت في بروز العديد من المصطلحات الجديدة» ومنها: (اقتصاد المعرفة - المعرفة - 
إدارة المعرفة - عمال المعرفة ... وغيرها)» وبرزت الثورة التقنية المعرفية» التى عقدت 
الآمال عليها لسد الهوة الكبيرة بين الدول الغنية والدول الفقيرة» وسميت هذه الثورة 
بالثورة الثالثة» بعد الثورة الزراعية والثورة الصناعية. 


وقد شهدت السنوات الماضية اهتامًا متزايدًا من جانب قطاع الأعمال لتبني مفهوم 
المعرفة؛ لأنها تشكل قيمة مضافة للعمليات اليومية؛ التي تقوم بها المنظمة» وتعمل على 
تحويل المعلومات والخبرات التي تمتلكها المنظمة إلى معرفة؛ والتي تعتبر ضرورية 
لإنجاز الأنشطة الإدارية المختلفة. 

والمعرفة موجودة منذ أن خلق الله الإنسان على وجه الأرضء والتي تطورت آثناء 
مراحل حياته البدائية» ولابد من الإشارة إلى قضية مهمة:؛ أثارها القرآن وهو بصدد 
الحديث عن أصل المعرفة» وهي أن أصل المعارف كلها يعود إلى الله سبحانه» فهو 
الذي خلق وعلم الإنسان مالم يعلم؛ كا أن هذا الإنسان بها أعطاه الله من المعارف 
والاستعدادات اللازمة لتحصيلهاء لا يتصرف في هذا الكون» كشخصية مستقلة 
بذاتها؛ يعبد الحس ويقدسه. أو يعبد العقل ويقدسه. كما في الاتجاهات الفلسفية 
الشاردة عن هدى اللّه» وإنها يتصرف من منطلق أنه مخلوق» ومدين في أصل خخلقه لله 
سبحائه» وعارف مدين في أصل معرفته للّه تعالى. 

وقصّة آدم من المنظور الحضاري هي بداية نشوء الذات المرّة عن رغبة ورضا 
الإنسان ذاته؛ الذي أكل من الشجرة (رمز المعرفة)؛ فأخخطأ من حيث أراد أن يصل إلى 
ثمرها من أقرب طريق» ومن دون أيّ كدح, لذلك كان تصحيح الخطأ عبر انتقاله إلى 
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البيئة الملائمة لإبراز قواه العاقلة عن طريق الكّدء تلك البيئة التّي تَحقّق خصوصياته: 
باعتباره كائنًا متميرًا بالمعرفة وا حريّة» لا يمكنه أن يفت ذانّه إلا عبر الصراع والرضا 


إن استقرار الإنسان في مراحل حياته الأولى بعد أن كون أسرة صغيرة» فكان لابد 
من الاحتياج لهذه الأسرة؛ لإيجاد وسائل المعيشة» فلذلك نمت عنده حاجة البحث عن 
هذه المصادر» ثم بدأ الإنسان بعدها تنمو لديه معارفه؛ على الرغم من بداوته وفطرته 
التي نمت» ومن خلال محيط معيشته تعلم الإنسان الزراعة قبل (9000) سنة قبل 
الميلاد» والذي هو نوع من أنواع تطور المعرفة» وبتطور الزمن أخذت المعارف تنمو. 

وتاجحات اللمقازة اللاي من العلى والرفة انناقامن أسيهاء لكالت اول 
آية قرآنية نزل بها جبريل هي: #أثرا بن رَيْكَ ألِى حَلنَ()4 [العلق:1]: وآيات 
أحرى» مفل: «ا لع ليست اليتون راكوا الأب (4)5 
[الزْمَر:9]» وقال: 2 وله َخِسَكُم من ب دَأَتَهنيم [اسلمورك مبكا ملل 
لصَعْم وَالمبْصدرَ وَالأَيد لحم تَدَكْرُوت (405 [الدحل:178 إلى آخر هذه 
الآيات وأمثالها التي تحث على العلم. ثم جاء الحديث النبوي الشريف ليرفع من شأن 
وأهمية العلم فقال رسول الله صلى الله عليه وسلم: (اطلب العلم من المهد إلى 
اللحد)؛ وقال: (من سلك طريقًا يلتمس فيه علب سهل الله له به طريقًا إلى الجنة) 
أخرجه مسلم .وقال: (اطلبوا العلم ولوكان في الصين)؛ فضرب بذلك مثلًا في بعد 
المسافة في ذلك الوقت» وتحمل المشاق في سبيل طلب العلم؛ كم أمر يوم بدر أن يعلم 
كل أسير من قريش عشرة من المسلمين. 

يتبين من معنى الآيات القرآنية والأحاديث النبوية الشريفة أن طلب العلم والتعلم 
واجب على كل فرد من أفراد الأمة الإسلامية ذكرًا كان أم أنثى. 

ومع تطور العصورء بدأت نشأة وتطوير إدارة المعرفة في علم الإدارة» فقد أكد 
دركر (2:1100166) وستراسمان (5:3851282) على الأهمية المتزايدة للمعلومة والمعرفة 


133 


الصريحة كموارد ننظيمية: كما ركز سينج (86186) على المنظمة التعليمية (18لثهتنةء.آ 
2 كبعل ثقافي في إدارة المعرفة. 

وقد درس كل من كريس أرجيريس (41583515 15ط0)» وكريستوفر بارتليت 
(عاتند8ظ #عطممأقعطن): وليو نارد دورومي (تقصمع. 1‏ تإطأه:1ه10)) وغيرهم ف 
مدرسة هارفارد للأعيال - الأوجه المختلقة لإدارة المعرفة. 

وتعود بداية ظهور إدارة المعرفة إلى دون مارشارند "1002 0مقطه:2/13” في بداية 
الثهانيئيات من القرن الماضيء باعتبارها المرحلة النهائية من الفرضيات المتعلقة بتطور 
نظم المعلومات. كما تنبأ دركر "0165ئنا(1" بأن العمل النموذجي سيكون قائمً) على 
المعرفة؛ وبأن المنظات ستتكون من صناع معرفة "77701675 1520716086"؛ يوجهون 
أداءهم؛ من خلال التغذية العكسية لزملائهم؛ ومن الزبائن. 

ويرجع البعض إدارة المعرفة إلى عام 1985. عندما قامت شركة 
"لتقعامد 116165" الأمريكية بتطبيقهاء ولكن في هذه الفترة لم يقتنع الكثيرون بإدارة 
المعرفة وتأثيرها على الأعمال» حتى أن وول ستريت "أكبر سوق مالي في العالم"» 
تجاهلت إدارة المعرفة في بادئ الأمرء خاصة محاولات تحديد قيمة نقدية للمعرفة» وإن 
كانت قد اهتمت بها بعد ذلك. | شهدت الثانينيات أيضًا تطويرًا لنظم إدارة المعرفة» 
التي تعتمد على العمل المؤدى في نظم الذكاء الصناعي والخبرة» مقدمة لنا مفاهيم مثل 
اكتساب أو استحواذ المعرفة (40101518100)» وهندسة المعرفة» والنظم القائمة على 
المعرفة. 

ولتقديم أساس تكنولوجي لإدارة المعرفة؛ فقد بدأت مجموعة من الشركات في 
الولايات المتحدة الأمريكية مبادرة لإدارة أصول المعرفة في عام 1989» كما بدأت 
المقاللات عن إدارة المعرفة في دوريات» مثل: ( 166116557 2130388126116 51030) » 
وعلوم التنظليم (5016006 28405 نمقع:0)؛ ودورية هارفارد للأعال 


(7ع71ع18 ومع مزقباط 1132/310)) وغيرها. 
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وبمجيء عام 1990: بدأ عدد من الشركات في الولايات المتحدة الأمريكية؛ 
وأوربا واليابان في تأسيس برامج إدارة المعرفة» وفي متدصف التسعيئيات؛ ازدهرت 
مبادرات إدارة المعرفة» بفضل الإنترنت» حيث بدأت شبكة إدارة المعرفة في أورباء 
والتي أنشئت في عام 1989 في نشر ننائج عن استفتاء حول إدارة المعرفة بين 
الشركات الأوربية على شبكة الإنترنت (في عام 1994)» كما تزايدت الندوات 
والمؤتمرات التي عقدت عن إدارة المعرفة. 

وبذلك نجد أن العنصر البشري هو الأساس في عصر إدارة المعرفة» بين| أصبحت 
التكنولوجيا أداة مساعدة؛ بل كا يراها هلدبراند (1999 ,لهةةط111106) بأنها أقرب 
إلى إعادة هندسة المؤسسات (11662812661128)؛ منه إلى إدارة المعرفة» فالتكنولوجيا 
تؤدي دورًا في تمكين أنشطة التعليم التنظيمي وإدارة المعرفة؛ بين| يبقى الفرد هو الحامل 
للمعرفة؛ التي إن لم يستغلها فقدتبا المؤسسة» وفقدت معها مقومات التطوير 
والتنافس. 

وفي النصف الأخير من التسعينيات» أصبح موضوع إدارة المعرفة من الموضوعات 
الساخنة؛ والأكثر ديناميكية في الإنتاج الفكري في مجال الإدارة» ك]) أخذ الاهتهام به 
يتزايد» بعد أن تبنت العديد من المنظمات مفهوم إدارة المعرفة» وفي عام 1999 
خصص البنك الدولي 4/ من الميزانية لتطوير أنظمة إدارة المعرفة. 

ثانيا؛ المعرفة والمعلومات وإدارة المعرفة: 

يعرف نانوكا (7]8:018) المعرفة على أنها: "الإيمان المحقق الذي يزيد من قدرة 
الوحدة أو الكيان على العمل الفعال". وببذا التعريف يكون التركيز على العمل أو 
الأداء الفعال» وليس على اكتشاف الحقيقة. وهذا ما يحصل في الغالب» حيث إننا متم 
باذا يمكن أن تعمله المعرفة» وليس بتعريف المعرفة ذاتها. 

ويرى البعض أن المعرفة تمثل قيمة أساسية لأي منظمة في الوقت الحاضر» حيث إنه 
من الضروري تطوير العناصر التي تحقق هذه القيمة؛ وذلك من خلال دعم التفاعالات 
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والعلاقات القادرة على تحويل المعرفة الكامنة لدى الأفراد» إلى معرفة ظاهرة؛ يمكن 
وصفها وتبادهها ونشرهاء ويتم ذلك من لال أنشطة الذكاء التنظيمي. 

كما يستخدم البعض كلمة المعرفة لتعئي أننا نمتلك بعض المعلومات» وبذلك 
ولكن لا نعبر عنهاء وهذا هو حال المعرفة في مؤسساتنا التعليمية والخدمية والإنتاجية» 
فليس كل من يكون قادرًا على الأداء - وإن كان متميرًا - يكون قادرًا على التصريح 
عن المعلومات المتعلقة بتأدية العمل» للاحتفاظ بها كجزء من معرفة أو أصول 
المؤسسة التي يعمل فيها. 

ويؤكد أدفنسون (ناموقط ةل م) أن المعرفة وتطبيق اخيرات والتقنئية والعلاقات 
بين العملاء والمهارات الفنية؛ جميعها تشكل رأس المال الفكري للمؤسسة؛ فتصبح 
المعرفة موردًا لهاء ويتعين عليها الاستفادة منها. يعكس لنا هذا المفهوم أن المعرفة تمثل 
القوة على اتخاذ الفعل أو العمل. 

ونحدد المصدر نوع المعرفة؛ وتختلف أنواعها تبعًا لاختللاف مصادرهاء وآلية 
المشاركة فيهاء وتبادههاء والغاية من تطبيقها وأهدافهاء فضِلا عن اختلاف وجهات نظر 

وصنفها (0731:نارآ1) إلى أربعة أنواع: 

1- معرفة (ماذا) : "5884 12017" وتعبر عن المعرفة حول الحقائق التى يمكن 
ترميزها. 

2- معرفة (لماذا) "1771 15107" وهى المعرفة حول المبادئ والقوانين. 

3- معرفة (كيف) "1107 34 وهى المهارات والقابلية تسل مهمة معينة. 

4- معرفة (من) "مما م وهى المعلومات حول من يعرف ماذا أو من 
يعرف كيف أداء ماذا. 
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وصنفها أغلب الباحثين إلى المعرفة الذاتية أو الضمنية (12011)) وألتي تعير عن 
المههارات والقدرات لدى الأفراد. وهذه القدرات تعتمد على الوضع المؤسسي 
والثقافي» الذي تتشكل فيه المعرفة للاستفادة منهاء حيث يشمل ذلك آليات التنسيق 
والتنظيم والتعاون» ومدى ترابط العلاقة بين المنظمة وبيئتها المحيطة؛ كم أن المعرفة 
التنظيمية تنحدد على أنها: "المعلومات التي يتم ربطها بالخبرة والسياق» من خلال 
التفسير والتحليل» وهي صورة ذات قيمة عالية من صور المعلومات؛ يمكن تطبيقها 
واستغلالها في القرارات والإجراءات التنفيذية". ومن ثم تمثل المعرفة قمة هيكل هرمي 
من البيانات والمعلومات» وكا أن المعرفة توجد في عقول الأفراد» فإن المعرفة التنظيمية 
تتشكل عندما يشترك أفراد المنظمة في مجموعة من المعتقدات» عن العلاقات الترابطية 
التي تمكنهم معا من أداء مهمة ما. 

يتضح من ذلك أن المعرفة التنظيمية تتشكل من معالجة البيانات» وتحليل المعلومات 
في ضوء الخبرات السابقة؛ وذلك في سياق مؤسسى يعتمد على التعاون والتدسيق؛ 
وفعي العالاقنات ين عييع الأحضاةة عبن أجل استدلاها وتطيقواق القترارات 
والإجراءات التنفيذية. 

ونتيجة لتأثير العولمة على التعليم؛ فإن هناك نقلة نحو توليد المعرفة الجديدة» بدلًا 
من مجرد تطبيق المعرفة الحالية» وهناك توقع بوجود تغيرات لها دلالتها في تنظيم 
التعليم» وفي مصادر المعرفة المستخدمة» وفي طرق التقويم. كما تعتبر المعرفة المصدر 
الأساسي لصنع القرار الذكي, والتخطيط؛ والتنبؤ المستقبلي» والتحليل والتقييم» ويتم 
تشكيل المعرفة في العقل الجمعي (10100 0011601176) للمنظمة؛ حيث إن المعرفة هي 
نتاج التفاعل بين المعلومات والخبرات الشخصية لأعضاء المنظمة؛ وذلك في ضوء أن 
هناك نوعين من المعرفة» وهمالمعرفةالضمنية (18611)) والمعرفةالصريحة 


(اأعناي:8). 
(وصنصع 1) أن: 
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- مجموعة البيانات لا تشكل معلومات» 

- ومجموعة المعلومات لا تشكل المعرفة 

5 ومجموعة المعرفة ليست حكمة» 

- ومجموعة الحكمة لبستث حقيقة. 

وتستند هذه الفكرة إلى كون المعلومات والمعرفة والحكمة أكثر - ببساطة - من 
بجرد مجموعات. فالبيانات مبدئيًا ليست بذات معنى دون ارتباطها بمجال أو زمان؛ أي 
أغبا خالية من السياق (<00216 02 0104)» وبما أنها خالية من السياق» فإنها لا ترتبط 
بعلاقة معنوية مع أي شيء آخر» فعندما نتلقى بيانات معينة تجذب انتباهناء فإن ذلك 
يعنى محاولتنا في إيجاد طريق ننسب به لتلك البيانات معنى أو قصدًا. بعبارة أخرى. إننا 
نحاول ربط تلك البيانات بأشياء أخرى معرّفة سابقا في الذهن. 

فقد نربط كلمة (وقت) بوقت الإفطار ني رمضانء أو وقت إقلاع الطائرة عند 
السفرء أو أية حالة قريبة للذهن. ولكن عندما لا يكون للبيانات سياق في الذهن لا 
يكون لها معنى أو قد يكون لها معنى ضئيل. وني الغالب يكون السياق قريبًا من 
الحدس» ومع ذلك فإنه يصنع المعنى للبيانات. 

ومن هنا فإن "مجموعة البيانات ليست معلومات" إنم| تشير ضمت إلى كون مجموعة 
البيانات التى لا ترتبط بعلاقات بين أجزائها ليست معلومات» وقد تعتمد مسألة كون 
البيانات تمثل أو لا تمثل معلومات؛ على فهم الفرد لهاء ونظرته إليهاء وتعتمد درجة 
الفهم لمجموعة البيانات بلا شك على العلاقات التي يكون ذلك الفرد قادرًا على تبنيها 
وتطبيقهاء وهذا بدوره يعتمد على جميع العلاقات التي سبق له إدراكها في الماضي؛ 
وبالتالي يكون فهم المعلومات, على أنها فهم العلاقات بين أجزاء البيانات» أو بين أجزاء 
البيانات ومعلومات أخرى. 

وبعد العلاقات يأتي النمط (280657)) وهو أكثر من مجرد علاقة للعلاقات .. إنه 
يجسد معًا ثبوت (إ5[15]600ه00)»: وكمال (55عم116م002) العلاقات التى 0 
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لنفسها سياقها الخاص. عندما تحصل علاقة النمط وسط البيانات والمعلومات يكون 
ذلك النمط هو الأساس لتمثيل المعرفة» والأنماط نادرًا ما تكون ثابتة. 


وهذه هي العلاقة بين البيانات والمعلومات والمعرفة» والتي يمكن تٌثيلها في الشكل 


التالي: 
معالحة معالحة 
بيانات معلومات معرفة 


قبل الدخول إلى مضامين إدارة المعرفة علينا أن نتعرض للمداخل الأساسية لفهم 
وتحليل إدارة المعرفة؛ ودورها الإستراتيجي في المنظرات الحديثة» وهي 
المسسدخل المعلوماتي (14015180102-08560)؛ والمدخل التكنول_ وجي 
(0عكةط- عه[ مقطاءع1): والمدخحل الثقافي (0عقةط-ع تن لد)) ( عرع0ماعآ 5 41391 
0002:0))). 


ويمكن دمج هذه المداخل بدشاطين ومستويين رئيسين؛ كما يرى (/[2897615). 
النشاط الأول يمثل علاقة تكنولوجيا المعلومات بإدارة المعرفة 16/0 ع1-1201])) 
ويتطلب بئاء وتطوير نظم إدارة المعرفة (نظم المعلومات الذكية وغيرها)» والنشاط 
الثاني يمثل علاقة الأفراد بإدارة المعرفة (02/1] 260016-1:861)) حيث يميل الباحثون 
والممارسون في هذا الحقل إلى التركيز على المضامين الفلسفية والسلوكية والاجناعية 
والنفسية لإدارة المعرفة. 

أما بالنسبة لمستويات إدارة المعرفة» فإن هناك المستوى أو المنظور الفردي؛ 
والمستوى والمنظور التنظيميء وبالتالي فإن إدارة المعرفة لابد لها أن تنعامل مع أنشطة 
المعرفة على المستوى الفردي والتنظيمي في آن واحد (2001 ,[تقك1 59:616(7). 

هذه المداخل والمستويات المتعددة لإدارة المعرفة» تجعل من غير الممكن تقديم 
تعريف جامع وشامل لإدارة المعرفة؛ ولذلك فإن كل ما يمكن تقديمة هو إطار عام 
لحقل إدارة المعرفة» ووظائف إدارة المعرفة في المنظمة الحديثة. 
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وبطبيعة الحال؛ لم يظهر مفهوم إدارة المعرفة إلا مع انبشاق اقتصاد المعرفة» وتعاظم 
القيمة التي 7 تقوم بإنتاجها المعرفة في أنشطة إنتاج القيمة» بل | إن المعرفة نفسها أصبحت 
نزو ]قا الوخد أهم الأصول الثميئة في المنظمة. لذلك تستخدم المنظمات الحديثة 
إدارة المعرفة؛ لتمكين هذه المنظمات من استثار جميع أشكال المعرفة وأنماطهاء بم في 
ذلك المعرفة الصريحة المكتوبة؛ والضمنية غير المرمزة» وبالتالي #بتم إدارة المعرفة 
بأنشطة تنظيم المعرفة» وتوفير المعرفة المتاحة في أي مكان» وني أي وقت داخل المنظمة 
(2ع0سقمرع2 عق أوبحتعططة5). 


إن استثار أنماط وأشكال المعرفة» يعني استقطاب المعرفة» وتخزينهاء واسترجاعهاء 
وتكوين المعرفة الجديدة» والمشاركة بتكوين المعرفة الجديدة؛ أو إعادة إنتاج المعرفة 
القديمة؛ مع تطويرها وتحسينها؛ من أجل خلق قيمة مضافة جديدة. بعبارة أخرى؛ 
يتمثل جوهر إدارة المعرفة في خلق قيمة للأصول غير الملموسة (ه1طأعصةاضآ 
15 ) أو رأس المال الفكري "لظ بوطله87" (لدخذمةن) لهداءء 1 اعنص1). 

وبالتالي» تهتم إدارة المعرفة بتخطيط وتوجيه الأنشطة» التي تساعد في تعزيز مساهمة 
الأفراد واجاعات في عملية المشاركة ونقل المعزفة وى عملية خلق المعرفة الى نتم 
بطريقة حلزونية؛ تتحرك من المعرفة الضمئية (120116086 ع 1). 
إلى المعرفة الصريحة المكتوبة (ع12011608 1150110116)» وتعود من جديد إلى المعرفة 
الضمنية» مشكلة أربعة أناط لتحول المعرفة؛ التنشتئة الاجتماعية؛ والعوامسل 
الخارجية» والجمع؛ والاستيعاب المخارجي ( ,1:2615021152108 ,5001911231101 
01 ,01511184101 )؛ والتي تعرف أيضًا بنموذج "5101" 
(90 :2000 ,تع ل1اءمتتساعظ ع وعلهده[). 

هذا يعني أن إدارة المعرفة مهتم بأنشطة تحديد واستقطاب وتوزيع المعرفة الجوهرية 
للمنظمة» والمحافظة عليها (2001 16 صننسة زم 8). هذا الفهم لإدارة المعرفة 
يبدو أكثر وضوحًاء وأشمل نطاقًا من المحاولات النظرية الأخرى لتوصيف إدارة 
المعرفة» أو التنظير لمكوناتها وأهدافها؛ وذلك بسبب اعتتاده على فكرة محورية» تشكل 
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اللبئة الأساسية لبناء مفهوم ومضمون إدارة المعرفة» والتي تتلخص بالتكوين 
الإستراتيجي بين عمليات استثار رأس المال الفكري (أو رأس مال المعرفة) - 
المذكورة آنمًا (استقطاب المعرفة» وتكوين المعرفة» والمشاركة بالمعرفة» وتخزين وتوزيع 
المعرفة ... إلخ) - ونظم وأدوات تكنولوجيا المعلومات (نظم إدارة المعرفة» ونظم 
المعلومات الذكية)؟ وذلك من أجل تحقيق الميزة الإستراتيجية المؤكدة للمنظمة. 

ومن هناء نجد أن مفهوم إدارة المعرفة يركز على توفير المعلومات» وإتاحتها لجميع 
العاملين في المؤسسة؛ والمستفيدين من خارجهاء حيث يرتكز على الاستفادة القصوى 
من المعلومات المتوافرة في المؤسسة.؛ والخبرات الفردية الكامنة في عقول موظفيها. لذا 
فإن من أهم مميزات تطبيق هذا المفهوم» هو الاستثار الأمثل لرأس المال الفكري» 
وتحويله إلى قوة إنتاجية تسهم في تنمية أداء الفرد» ورفع كفاءة المؤسسة. 

كما تعددت المفاهيم المتعلقة بإدارة المعرفة» حيث عرف كل من 11006288,7 
7 سقط همه أنطلهطانكةوعهبد1 هصه) (1999) إدارة المعرفة بأنها: نظام 
دقيق يساعد على نشر المعرفة» سواء أكان على المستوى الفردي أو الجماعي؛ من خلال 
المؤسسة؛ للتأثير بشكل مباشر على رفع مستوى أداء العمل وهي تتطلع إلى الحصول 
على المعلومات المناسبة؛ في السياق الصحيح» للشخص المناسب, في الوقت المناسب» 
للعمل المقصود المناسب. 

في حين عرف جري (6169,1996) إدارة المعرفة على أنها: مراجعة حسابات 
الأصول الفكريّة؛ التي تبرز المصادر الفريدة والوظائف الانتقاديّة» والعقبات 
المحتملة؛ التي تعيق المعرفة إلى حدٌ الاستخدام. كما أنها تحمي الأصول الفكريّة من 
الاضمحلال» وتبحث عن الفرص لتدعم القرارات والخدمات والمنتجات» من خلال 
إضافة الذكاء» وزيادة القيمة» والتحلي بالمرونة. 


ويعرف بيرتلس (1996 8©:6615) إدارة المعرفة على أنها: إدارة المنظمة وتوجيهها 
نحو التجديد المسثممر في قاعدة المعرفة التنظيمية» وهذا يعني - على سبيل المثال - 
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توليد هياكل تنظيمية داعمة وتزويد الموظفين بالتسهيلاات اللازمة» وطرح واستخدام 
تكنولوجيا المعلومات» والأدوات والمعدات اللازمة؛ لتشجيع العمل الجماعي» ونشر 
وتبادل المعرفة. 

ويعتقد ستار (1999 ,2ة51) أيضًا أن المقصود بإدارة المعرفة هو: إدارة المعلومات 
والبيانات» إضافة إلى اكتشاف وإشراك ممارسات وخبرات الأفراد في المنظمة, 
وتعظيمها لديهم؛ الأمر الذي يؤدي في النهاية إلى زيادة الإنتاجية في المنظمة. 

أما الباحث ليبويئز (1999 ,2ا1.1650151) فقد عرف إدارة المعرفة باختصار بأنها: 
العمليات التي تخلق وتعطي قيمة للأصول غير الملموسة للمؤسسة. 

وإننا نعني بإدارة المعرفة أنها: إيجاد الطرق للإبداع: وأسر معرفة المؤسسة للحصول 
عليها؛ للاستفادة منهاء والمشاركة بباء ونقلها إلى الموظفين؛ الذين في حاجة إليها؛ لأداء 
أعمالهم بفعالية ويكفاءة» وباستخدام الإمكانيات الحديثة» وتكنولوجيا المعلومات 
بأكثر قدر ممكن. 

ثالثًا: أهمية وأهداف تطبيق إدارة المعرفة في المنظمات التعليمية : 

[- أهميت إدارة المعرفن: 

تكمن أهمية إدارة المعرفة للمنظماتء والتي منها المنظمات التعليمية في الآتي: 

- تعد إدارة المعرفة فرصة كبيرة لتخفيض التكاليف» ورفع موجوداتها الداخلية؛ 
لتوليد الإيرادات الجديدة. 

- تعد عملية نظامية تكاملية؛ لتنسيق أنشطة المنظمة في اتجاه تحقيق أهدافها. 

- تعد إدارة المعرفة أداة المؤسسات الفاعلة لاستثار رأس مالا الفكري؛ من خلال 
جعل الوصول إلى المعرفة المتولدة عنها بالنسبة للأشخاص الآخرين المحتاجين إليهاء 
عملية سهلة وممكلة. 

- توفر الفرصة للحصول عل الميزة التنافسية الدائمة للمنظيات التعليمية» عبر 
مسامتها في تمكين المؤسسة من تبنى المزيد من الإبداعات. 
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- أسهمت المعرفة في تحول المؤسسات إلى مجتمعات معرفية» تحدث التغيير الجذري 
فيها. 

- حركت الأساس الحقيقي لكيفية خلق المؤسسة؛ وتطورهاء ونضجهاء وإعادة 

- أسهمت المعرفة في مرونة المؤسسات»؛ من خلال دفعها لاعتماد أشكال للتنسيق 
والتصميم والهيكلة» تكون أكثر مرونة. 

- أتاحت المعرفة المجال للمؤسسة؛ للتركيز على الأقسام الأكثر إبداعا» وحفزت 
الإبداع والابتكار المتواصل لأفرادها وجماعاتها. 

- يمكن للمؤسسات أن تستفيد من المعرفة ذاتها؛ لتعديل التقنيات التعليمية 
المستخدمة» وتطوير المناهجء والذي يؤثر إيجابيًا على الممخرجات التعليمية. 

- تعزز قدرة المؤسسة للاحتفاظ بالأداء المؤسسى, المعتمد على الخيرة والمعرفة؛ 
و تحسينه. : 
- تيح إدارة المعرفة للمؤسسة تحديد المعرفة المطلوبة» وتوثيق المتوافر منهاء 
وتطويرهاء والمشاركة مهاء وتطبيقهاء وتقييمها. 

- تدعم الجهود للاستفادة من جميع الموجودات الملموسة وغير الملموسة. بتوفير 
إطار عمل لتعزيز المعرفة التنظيمية. 

- تسهم في تعظيم قيمة المعرفة ذاتهاء عبر التركيز على المحتوى وتعد المعرفة 
البشرية المصدر الأساسي للقيمة. 

- المعرفة هى الأساس -لذلق الميزة التنافسية وإدامتها. 


- تساعد إدارة المعرفة المنظمة في الحصول على الفهم المعمق» من خلال خببراتها 
الذاتية. 
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- تساعد بعض فعاليات إدارة المعرفة في تركيز اهتمام المنظمة على الحصول على» 
وتمحزين واستخدام المعرفة في حل المشكلات» والتعلم الديناميكي, والتخطيط 
الإسترانيجي» وصناعة القرارات. 

- تحمي الموارد الذهنية من الاندثار» وتجعل المنظمة منظمة ذكية مبتكرة. 

2- أهداف إدارة المعرفي: 

دف إدارة المعرفة إلى تحقيق الآتي: 

- أسر المعرفة من مصادرهاء وخزنهاء وإعادة استعماها. 

- جذب رأس مال فكري أكبر؛ لوضع الحلول للمشكلات التي تواجه المنظمة 


التغليية: 
- خلق البيئية التنظيمية» التي تشجع كل فرد في المؤسسة على المشاركة بالمعرفة؛ 
لرفع مستوى معرفة الآخرين. 


- إرضاء العملاء - والمقصود بهم هنا أولياء الأمور وأصحاب المنظيات الخارجية 
- بأقصى درجة ممكنة» مع تقليص الوقت اللازم لإنجاز الخدمات التعليمية المطلوبة. 

- تبيئة بيئة تنظيمية داعمة لثقافة التعلم والتطوير الذاتي المستمر. 

- تحديد المعرفة الجوهرية؛ وكيفية الحصول عليهاء وحمايتها. 

- إعادة استخدام المعرفة وتعظيمها. 

- بناء إمكانات التعلم وإشاعة ثقافة المعرفة» والتحفيز لتطويرهاء والتدافس من 

- التأكد من فاعلية المؤسسة؛ ومن تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة ظاهرة» 
وتعظيم العواشد من الملكية الفكرية؛ عبر استخدام الاختراعات والمعرفة التي 
بحوزتهاء والمتاجرة بالابتكارات. 


- نشر وتبادل الخبرات؛ وأفضل الممارسات الداخلية والخارجية. 
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- تعمل على جمع الأفكار الذكية من الميدان» وتسهم في نشر أفضل الممارسات في 
الداخل. 

- دف إلى الإبداع والوعي؛ والتصميم الهادف, والتكيف للاضطرابء والتعقيد 
البيت» والتنظيم الذاتي» والذكاء» والتعلم. 

- خخلق القيمة للأعيال» من خلال التخطيط ماء والجودة العملياتية» وإدارة وتطوير 
العاملين. 

- توكيد ميدأ ومفهوم الثقافة المعرفية. 

- المحافظة على الأصول المعرفية وتطويرها. 

- تمكين عمليات إدارة المعرفة من المساهمة برفع أداء الموظفين. 

رابعا: دواعي تطبيق إدارة المعرفة في المنظمات التعليمية ؛ 

يمكن تحديد أهم القوى المحفزة لإدارة المعرفة بالمتغيرات النوعية التالية: 

1- التطور النوعي في تكنولوجيا المعلومات باتهاه التصغير التكنولوجي» 
والسرعة؛ والمحمولية لمنظومات الحاسوب (320 ,52660 ,84121861280000 
1ه 2) . 

2- الترابطية» واستمرار تزاوج الحوسبة والاتصالات (717أععصدمن) «عنمء) 
تلطه لمة عمتكناميطظه 00‏ 01 ععمعع عن كمه ملنانتمتات0 © 300 
والتي مهدت لانبثاق تكنولوجيا الشبكات. 

3- الاستخدام الواسع للمعلومات الرقمية والوسائط المتعددة ( 01 عهنا 06261 
م16 امه 002ة متم[ لعمنازع01)» التى نجحت في دمج المعلومات 
والمعارف مع الرموز الأخرى من الصورء والرؤى والأشكال المجسمة» وأنماط التعبير 


ثلاثية الأبعاد. والتي مهدت لظهور تكنولوجيا الواقع الافتراضي (اقلدع8 [هدطءذ7؟), 
والمعلومات متعددة الأبعاد والأشكال. 
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4- العولمة؛ وما رافقها من تحول نوعي في تدويل العالم» من خلال انبثاق السوق 
الكوني؛ والمنتج الكوني» والمنافسة الكونية» ورأس المال العالمي» والتي زادت من 
خلالما الحاجة إلى المعرفة وتطبيقاتها. 

5- انبشاق نواذج الأعمال الجديدة؛ المستندة إلى المعرفة» وتكنولوجيا الشبكات؛ 
والممتدة إلى حقول الإدارة الإلكترونية؛ والأعمال الإلكترونية» والتجارة الإلكترونية» 
وغيرها من الأنشطة التي غيرت كل شيء تقريبًا في الإدارة» والتنظيم» وفي وسائل خلق 
الثروة» وإنتاج القيمة وتوزيعها للزبائن وال مستفيدين. 

خامسا: مراحل تطبيق إدارة المعرفة ؛ 

أ اكتساب المعرفة: 

يقصد باكتساب المعرفة الحصول عليها من المصادر المختلفة (الخيراء 
والمتخصصين. والمنافسين والعملاء وقواعد البيانات» أو من خلال أرشيف المنظمة)» 
وذلك باستخدام وسائل المقارنة المرجعية» وحضور المؤتمرات وورش العمل؛ 
واستخدام الخبراء» والدوريات والمنشورات» ووسائل البريد الإلكتروني» والتعلم 
الفردي. 

ومع كل ما سبقء يجب الأخذ في الاعتبار أن التعلم أو اكتساب المعرفة في المنظمات 
لايكون دائ) مقصوداء فهناك معرفة يتم احصول عليها عن طريق الصدفة» وتكون 
نافعة وفهمة للمنظمة. وهنا يقع على عاتق المنظمة التعرف على أهمية هذه المعرفة» ثم 
تخزينها واسترجاعها على أفضل وجه» ومن ناحية أخرى؛ فإن عملية اكتساب المعرفة 
تخنلف من منظمة لأخرىء فكل منظمة تكتسب المعرفة وتفهمها بطريقتها الخاصة» 
وبالتالي تتأثر المعرفة المخزنة في المنظمة بثقافة المنظمة نفسها. 

ب- تخزين المعرفة: 

بعد اكتساب المعرفة» يتم تخزينها من خلال طرق عديدة: من أهمها: 


166 


# قيام كل فرد في المنظمة بتسجيل كل ما يحدث له؛ وأية معلومات جديدة في مكان 
معين» سواء في ملفات عادية أو في شبكة الحاسب الآلي» بحيث تكون متاحة 
لكل أفراد المنظمة» إذا أرادوا الاطلاع عليها. 
" قيام شخص مسئول بجمع المعلومات» وتخزينها بدقة» وبطريقة يسهل 
استخدامها من الجميع؛ دون الاهتام بتحليل وتنقية المعرفة» أو بنشرها وتداوها 
كه فغالة. 
" قيام كل الأفراد بتقديم المعرفة الموجودة لديهم إلى شخصء أو لإدارة معينة. 
وتقوم هذه الجهة بتحليل وتئقية هذه المعرفة» ثم تقوم بتخزينها على أفضل وأدق 
صورة» بحيث يمكن تداولها من قبل المنظمة في يسر وسهولة. 
" جمع المعرفة بطريقة منظمة وإيجابية» ويتم تحليلها وتنقيتهاء ثم يتم ترتيبها 
وتنسيقها وتجزئتها؛ لياتم تخزينها في أفنضل صورة» وبراعى أن يتم تداولها 
بسهولة؛ ونشرها واستخراجها بدقة ويسر من قبل أفراد المنظمة. 
52 نقل المعرفة: 
يعتير نقل المعرفة الحلقة الثالثة في حلقات إدارة المعرفة» ويعتمد على وجود أليات 
وطرق رسمية وأخرى غير رسمية» وتتمشل الطرق الرسمية في: التقاربر والرسائل 
والمكاتبات» والمؤتمرات والندوات الداخلية للمنظمة واطلاعات دورية على الموقف 
ف المنظمة. والمنشورات الداخلية» والفيديو والمحادثات الصوتية» والتدريب والتعلم 
عن طريق الرئيس المباشر. وتشمل الطرق غير الرسمية: تغيير الوظيفة داخل المنظمة 
أو خارجهاء والعلاقات الشخصية التي تربط العاملين ببعضهم البعضء وفرق العمل. 
وهناك مجموعة من العوامل التى تؤثر على نقل المعرفة في المنظماتء مثل التكلفة؛ 
خاصة عند شراء أجهزة أو استخدام التكنولوجياء أو عقد مؤتمرات وندوات» ك! يتأثر 
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وهناك صور كثيرة فعالة لنقل المعرفة» مثل: البريد الإلكثروني» والاتصال الداخل 
من خلال شبكة أجهز 5 الحاسب 820102 216575) أو اننده8. تتتاع1 لظ وهي كلها 
تؤدي إلى توزيع أفضل للمعرفة؛ وتتيح للعاملين فرصة التساؤل والمناقشة» وتحليل 
المعلومات من خلال رؤى مختلفة. 

د- تطبيق المعرفة: 

يعتبر تطبيق المعرفة الهدف الأساسي من عملية إدارة المعرفة» وينطلب هذا التطبيق 
تنظيم المعرفة (من خلال التصنيف والفهرسة أو التبويب المناسب للمعرفة)» 
واسترجاع المعرفة (من خلال تمكين العاملين في المنظمة من الوصول إليها بسهولة» 
وني أقصر وقت)»؛ وجعل المعرفة جاهزة للاستخدام (حذف بعض الأجزاء غير 
المتسقة» وإعادة تصحيح المعرفة» وفحصها باستمرار» وإدخال الجديد المناسب عليهاء 
واستبعاد المتقادم). 

سادسا؛ متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في المنظمات التعليمية : 

هناك عدة متطلبات تساعد المؤسسات» والتي منها المؤسسات التعليمية» على نجاح 
تطبيق إدارة المعرفة» منها على سبيل المثال: 

دعم الإدارة العليا لمشروع تطبيق إدارة المعرفة» والتزامها المستمر. 

اتتشجيع الحاتلين ف الدرسة عل المتشاركة فق العدريب والتعليم» مسواء في 

داخل المؤسسة أو خارجها. 

٠‏ توفير بنية تحتيّة لنظم المعلومات وللمعرفة؛ من أجهزة وموارد بشرية. 

٠‏ الحث على دوام استمرارية التعليم وكسب الخبرات. 

توفير قنوات متعدّدة لسهولة انتقال المعرفة. 

جعل خطوط الاتّصال مفتوحة بشكل دائم؛ لإمكانية الحصول بسهولة على 

المعلومات. 


0 خلق معرفة جديدة ونشرهاء والمشاركة مها. 
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توفير مخازن المعرفة الإلكترونية 
٠‏ دعم الثقافة؛ لخلق الثقافة التي تساند الابتكار. 
تعيين المسئول الرئيس للمعرفة (010) 085662 0716086طا أعنط0) . 
٠ه‏ تعزيز ودعم عمليات المعرفة (خلق» ونشرء ومشاركة بالمعرفة). 
٠‏ تفويض المعلمين (إعطاؤهم الثقة بالنفس). 
٠‏ قيودالمنظّمة (يجب عدم وجود قيود سلبية على الموظفين؛ حتى لا تقودهم إلى 
الحضياظ). 
تحديث الكتابة (تحديث البيانات والمعلومات بشكل مستمر). 
. تخصيص ميزانيّة كافية لتّمويل ودعم مشاريع إدارة المعرفة. 
ما لاشك فيه أن جميع هذه العوامل ذوو أهمية قصوى للمنظمة؛ ولكن البعض 
مِنْها لها أهميّة أكثر من الأخرىء والني بوبت تحت أربع فئات بالشكل رقم (1)؛ 
وفصلت في الجدول رقم (1)؛ مشل: الإدارة العلياء والتغيير الإداري» وعمليات 
إدارة المعرفة» والتكنولوجيا. لذلك على المنظمات أَنْ تضع بالحسبان هذه العوامل؛ 
لكي تستغلٌ إدارة المعرفة استغلالا صحيحًاء ومن ثم تقوم بتوعية الموظفين» وفهم 
ومعرفة كيفية تعليم الموارد البشرية» والطريقة المثى لتطبيق ما تعلموه؛ وكيفية 
مشاركتهم في معرفتهم؛ لكي تجني أكبر قدر ممكن من فوائد إدارة المعرفة. 


شكل (1) رسم توضيحي لمتطلبات تطبيق إدارة 000 


إستراتيجية واضحة قابلة للتطبيق للمشاركة بالمعرقة , ودعم مستمر 











السرعتث اليساطني» سهولي الاستخدام والدخول 
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جدول (1) تبويب متطلبات تطبيق إدارة المعرفة 


الفكات الأربعة لعوامل إدارة المعرفة 


التكنولوجيا: الشبكات المحلية» والشبكات الدولية ( وأع 1180 رأعماعانآ1 








6 روووالقنئوات المفتوحة» والاتصالاتء وقواعد المعرفة. 
عمليات إدارة المعرفة: خلق واستخلال المعرفة وتحويل ونقل المعرفة, 
والمشاركة بالمعرفة. 
التغيير الإداري: التدريب» والتعليم, والثقافة؛ وإعداد فرق عمل والمهارات. 
الإدارة العليا: الالتزام والدعم المستمره والحوافز ويناء المعرفة. 

سابعا؛ مميزات تطبيق إدارة المعرفة في المنظمات التعليمية : 

تتوقع المنظمات جنيها العديد من الثار جراء تطبيق إدارة المعرفة» ويمكن إجمال أهم 
الميزات التي تجنيها المنظمة فيا يلي: 

» تبسيط العمليات وخفض التكاليف». عن طريق التخلص من الإجراءات 






المطولة أو غير الضرورية. 
20 تحسين خدمة العملاء؛ عن طريق اختزال الزمن المستغرق في تقديم الخدمات 
الطلوبة 


٠‏ تبني فكرة الإبداع» عن طريق تشجيع مبدأ تدفق الأفكار بحرية. 

٠‏ تفعيل المعرفة ورأس المال الفكري؛ لتحسين طرق إيصال الخدمات. 
٠‏ تحسين صورة المؤسسة» وتطوير علاقتها بمثيلاتها. 

* المساهمة في نشر الوعي بميجال العمل. 
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نقل الخبرات من جيل لآخر ضمن المنشأة الواحدة» وتطويرها با يرفع من 
المستوى العام لبيئة العمل. 

الربط بين كافة مصادر المعرفة» التي تتعلق بالمنشأة؛ تطبيقًا وإنشاءً وتطويرًا 
وإدارةٌ» سواء في داخمل المؤسسة:؛ أو خارجهاء مع جهات أخرى لها نفس 
الاهتيامات. 

توفير القاعدة المعرفية لبناء الكوادر البشرية الفنية والإدارية» اللازمة لتطوير 
التقنيات المرتبطة بمجال عمل المنشأة. 

توفير المرونة اللازمة لإجراء التعديلات التي يفرضها تنامي الوعي العام؛ 
والتقدم في التقنية» دون المساس بإستراتيجيات المنشأة الأساسية. 

|اتخاذ قرار أفضل. 

الابتكار والإبداع» وتقديم منتجات ذات جودة عالية. 

تطوير الابتكار» وتحسين الخدمات الجديدة. 

زيادة رضا الموظفين. 

زيادة رضا العملاء. 

رفع إنتاجية الموظفين. 

تحسين فعالية الموظفين. 

الحد من خسارة القدرة الفكرية؛ عند مغادرة الموظفين للمؤسسة. 

تقليل ازدواجية الجهد» والحد من ضياع المعرفة. 

ضان بقاء الموظفين ذوي المعرفة في المؤسسة. 

تبسيط الإجراءات (حذف العمليات غير الضرورية). 
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ثامنا: إدارة المعرفة واقتصاد المعرفة : 
في عصر المعرفة» أصبحت الأصول غير الملموسة للمنظمة» هي مفتاح قدرتها على 
خلق الميزة التنافسية والتطور بشكل متسارع؛ ونتيجة لذلك تزايد اهتهام المنظمات 
بالمعرفة» كعنصر لخلق قيمة مضافة جيدة» وفق المنظور الإستراتيجي لإدارة الأصول 
المعرفية. 
ولتيجة لذلك يتسم مجال إدارة المعرفة بالتطور السريع؛ لارتباطه بمجالات عديدة 
أخرى؛ تشمل إدارة الموارد البشرية والتطوير التنظيميء وإدارة التغيير» وتكنولوجيا 
المعلومات, وإدارة وتقويم الأداء» بالإضافة إلى التطورات التكنولوجية؛ وتزايد 
التنافسية بين المنظمات. 
ومن هنا ظهر مصطلح اقتصاد المعرفة» والذي ارتبط بإدارة المعرفة» حيث يركز 
مصطلح اقتصاد المعرفة على إنتاج وإدارة المعرفة في إطار قيود اقتصادية» أو يشير إلى 
اقنصاد مبني على المعرفة» والمعنى الثاني هو الأكثر شيوعا؛ لأنه يشير إلى استخدام 
تقنيات المعرفة (مثل هندسة المعرفة وإدارة المعرفة) لإنتاج فائدة اقتصادية» وكذلك 
لخلق وظائف. 
واقتصاد المعرفة في الأساس» يقصد به أن تكون المعرفة هي المحرك الرئيس للنمو 
الاقتصاديء. واقتصادات المعرفة تعتمد على توافر تكنولوجيات المعلومات والاتصال» 
واستخدام الابتكار والرقمنة» وعلى العكس من الاقتصاد المبني على الإنتاج»؛ حيث 
تلعب المعرفة دورًا أقل» وحيث يكون النمو مدفوعًا بعوامل الإنتاج التقليدية» أما في 
الاقتتصاد الجديد فإن الموارد البشرية المؤهلة وذات المهارات العالية» أو رأس المال 
البشري» هي أكثر الأصول قيمة» حيث يعتمد على المعرفة. 
وني الاقتصاد المبني على المعرفة ترتفع المساهمة النسبية للصناعات المبنية على 
المعرفة أو تمكينهاء وتتمثل في الغالب في الصناعات ذات التكنولوجيا المتوسطة 
والرفيعة» مثل الخدمات المالية ونخدمات الأعمال. 
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والاقتصاد القائم على المعرفيّ لديه عدد معين من الخصائص: 
1. الروابط التجارية مع المؤسسات الأكاديمية» وغيرها من المنظمات» التي 
تستطيع موأكبة ثورة المعرفة المتنامية» واستيعابهاء وتكييفها مع الاحتياجات المحلية. 
2 الأيدي العاملة الماهرة والإبداعية؛ أو رأس المال البشريء القادر على إدماج 
التكنولوجيات الحديثة في العمل»؛ وتنامي الحاجة إلى دمسج تكنولوجيا المعلرمات 
والاتصالات؛ فضلا عن المهارات الإبداعية في المناهج التعليمية؛ وبرامج التعلم مدى 
الحيأة. 


3. البنية التحتية المبنية على تكنولوجيا المعلومات والاتصالات» والتي تسهل نشر 
وتجهيز المعلومات والمعارفء وتكييفها مع الاحتياجات المحلية. 

4. حوافز تقوم على أسس اقتصادية قوبة» تستطيع توفير كل الأطر القانونية 
والسياسية» التى جهدف إلى زيادة الإنتاجية والنمو. 

ومن هناء نلاحظ أن اقتصاد المعرفة يقوم أساسًا على الإدارة الفاعلة للمعرفة» على 
مستوى المؤسساتء والتى منها المؤسسات التعليمية؛ ذلك لأنه يعتمد في نجاحه 
بالدرجة الأولى على مدى توافر رأس المال البشري» واكتساب هذه القوى البشرية 
للمعارف والخبرات المتجددة؛ وثانيًا على التكنولوجيا الحديثة» ومدى توافرها في 
المؤسسة» والتي لها دور في تزويد العنصر البشري بالمعارف بشكل مستمرء ومن هنا 
نجد أن اقتصاد المعرفة قائم بشكل أساسي على إدارة المعرفة» وأن نجاحه على مستوى 
الدولة يرتكز - بشكل أسامي - على مدى تطبيق مؤسسات هذه الدولة لإدارة 
المعرفة. 

أي أن اقتصاد المعرفة يعتمد بالدرجة الأولى على العقل وليس الآلة .. الفكر وليس 
المادة .. المعرفة والأصول المعرفيّة وليس الموارد والأصول الطبيعية. 

ويتضح من ذلك أن إدارة المعرفة ترتبط في الفكر الإداري المعاصر بمداخل إدارية 
عديدة؛ منها إدارة التغيير» وإدارة الأداع وإدارة الموارد البشرية؛ ومن ثم فإن إدارة 
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المعرفة تعد بعدًا أساسيًا لاقتصاد المعرفة» والتي تمثل آلية فعالة للتوافق مع متطلبات 
التكيف مع التغيرات المحيطة بالمنظمة. 

وتستفيد إدارة المعرفة - كبعد محوري لاقتصاد المعرفة - من تطور تكنولوجيا 
المعلومات؛ لإتاحة البيانات والمعلومات في الوقت والمكان الملائمين» با يدعم تحويل 
رأس المال الفكري أو المعرفة الضمنية (6أهنامتضة) لدى المنظمة؛ إلى معرفة صريحة 
(113011م«ة)» يمكن تخزينها بسهولة في قواعد البيانات» واسترجاعها بشكل سهل 
وسريع. 

وبناء على ما سبقء تمثل إدارة المعرفة التنظيمية بعدًا أساسيًا لاقتصاد المعرفة» 
وعدصرًا من عناصره؛ حيث تعتبر المعرفة في الوقت الحالي هي المورد الرئيس لأي 
منظمة» وتتشكل المعرفة من دمج وتحليل البيانات والمعلومات» لتتحول إلى معرفة في 
ضوء الخبرات السابقة. 

تاسعا: إدارة المعرفة والإبداع التنظيمي: 

حاول العديد من الكتاب والباحثين إبراز أثر المعرفة وإدارتها في مستويات الإبداع 
التنظيمي؛ ووضع مسارات متعددة لتشخيص هذا الأثرء ولكن لآزال هذا الموضوع 
بحاجة إلى بحثه ليس لأن موضوع الإبداع حديثء ولكن للحداثة في موضوع إدارة 
المعرفة» رغم أن جذورها قديمة. 

وني هذا المجال يمكن تشخيص الإسهامات التي قدمها الباحثون» فقد حلد. 
(07ك11أسناء)ه؟1) القوى الأساسية التي تحرك الاقتصاد الآن» وهي: 

1-المعرفة/ عنصر إستراتيجي» يعتمد لاتخاذ القرار وإنجاز أعمال المنظمة 
الضرورية؛ وإضافة قيمة لهاء وإلى جانب التعلم المستمر» تحقق عناصر نجاح حاسمة في 
توليد قيمة للمستفيد» وهذا يوجب على المنظمات خلقها أو إيجادهاء أو الحصول عليها 
قبل غيرها؛ من أجل الميزة التنافسية. 

2- التغبير الناتج عن تأثير التكنولوجيا المعلوماتية وتكنولوجيا الاتصالات. 
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3- العولمة, التي صارت أكبر بانفتاح الأسواق وعالميتها, وبشكل انعكس على 
(البحث والتطوير, التكنولوجيا, الإنتاج, التمويل, الأعمال). 

وهذه القوى حولت المنظمات إلى الاقتصاد المبني على المعرفة الجديدة, وبشكل ولد 
الحاجة إلى الإبداع لترجمة المعرفة إلى (سلع, خدمات, عمليات) جديدة أو مطورة, 
تحققها المنظمة قبل منافسيها؛ لتحقيق ميزة تنافسية. 

وبرى (135865 842 1166162) أن المنظمة يتعين أن تتمتع بمعرفة في إدارة 
الإبداع, وبدون ذلك تدمر قدراتها الحقيقية التي هيأتها لها كفاياتها المميزة, وهنا ينبغي 
التركيز على نشاط البحث والتطوير لتحقق المنظمة النجاح: فهو أساس الوصول إلى 
الإبداع التنظيمي, كما أنه الطريق الذي توظف من خلاله المنظمة خزينها المعرفي في 
تقديم منتجات أو خدمات جديدة للمستفيدين, إلى جانب كونه استثارًا مستقبليًا, 
ومصدرًا مهي للمعرفة التقئية في المنظمة, ويبتكر القدرات لاستيعاب واستثار المعرفة 
الجديدة. 

إن المعرفة المدونة في السجلات والتقارير الأرشيفية, والتي تدخل في الحاسوب, 
تمثل مصدرًا للإبداع الذي تناجر به المنظمات. ويشير (1.31© ,هصلتا©) إلى أن الإبداع 
المحرك ذاتيًا الذي يتحدد بقاعدة (رعاية الأفراد - لماذا) 707 - 56ة0), هو أحد 
أنواع المعرفة التنظيمية, وتتناول الدافعية والاستعداد الذي يتمتع مما الأفراد, والفرقٌ 
المبدعة في المنظمة, وبدونها تخسر المنظمة الإفادة من مصارف رأس المال الفكري, وقد 
تفشل في تكيف رأس مها الذكري مع الإبداعات, التي تعول بدرجة كبيرة على 
مهارات الأفراد المتقدمة. وهذا النوع من المعرفة يكمن في ثقافة المنظمة بمكوناتها (قيم 
العاملين ومعتقداتهم وطقوس المنظمة وشعائرها). 

ويحدد (,41166) العلاقة بين إدارة المعرفة "10/4" والإبداع التنظيمي, في أن 
القدرات المعرفية الجوهرية للمنظيات, تحولت إلى عمليات أتاحت للمنظمات إبداع 
منتتجات جديدة بسرعة كبيرة, أو تعديل (تطوير) المتتجات الحالية بسرعة أيضًا إلى 
جانب سرعتها في تقديمها إلى السوق قبل منافسيها. 
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ولتحقيق النجاح في الإبداعات المتولدة عن المعرفة» لابد من إدارة للإبداع؛ 
تنضمن تحليلًا دقيقًا للأنواع المختلفة من المعرفة: التي تدخل في إبداع المنتج؛ أو 
الخدمة المتحققة عن توظيف تلك المعرفة؛ فضلًا عن تحديد احتياجات السوق؛ ثم 
تقديم الإبداعات التي تلبي تلك الاحتياجات. 

ويشير (1/6065 #2 218716 إلى أن الإبداع يولد الأفكار والطرق الجديدة؛ لتحديد 
المشكلات واخمتراع الحلول» وهو أحد المداخل المعرفية الأساسية لتحقيق النجاح 
التنافسي» وذلك عبر اعتاد اللإستراتيجيون لمخيلتهم في توليد حلول غير معروفة 
للمشكلات التنظيمية» واختيار الأكثر إبداعا منهاء والتفكير بطريقة مبدعة» وتجاوز 
المفاهيم المقبولة لاكتشاف أفكار جديدة» وبم| ينمي في الأفراد الإبداع ومرونة التفكير. 
وباعتاد الأسلوب الفريقي في العمل» يمكننا أن نزيد الإبداع» شريطة أن تضم الفرق 
أفرادًا بمهارات متنوعة» وخلفيات ومعرفة متباينة؛ بغية التوصل إلى طرق جديدة غير 
مبتكرة سابقًا في حل المشكلات؛ وبما يجعل العضو مدركًا للمعرفة التي يتمتع بها 
العضو الآخرء وتبادلها ونشرها بين أعضاء الفريق؛ لتمكين الأخير من الإبداع 
تمسفواق أغل: 

إن المنظمات الآن توظف المعرفة التي تحقق لها منافع مالية» وتلزم أفرادها تعلم 
المعرفة الي تخلف الميزة» والتي تكون هادفة؛ وبما يؤمن خلق قاعدة منظمية ملتزمة 
بالوبداع؛ وقائمة على الالتزام بفلسفة المعرفة» الموجهة نحو خلق الميزة التنافسية. 

والمنظمة الناجحة هي التي تستثمر ما تعرفه» وتئقل معرفتها عير قنوات المنظمة؛ 
وتستخدمها في تجديد المنظمة؛ ب] يجعلها قادرة على الوثوب في الساحة التنافسية» 
والتكيف مع التغيرات البيئية» والتخلٍ عن الهياكل التقليدية التي لم تعد تصلح لمجاببة 
تحديات ومتطلبات منظيات المعرفة» وتبني هياكل تصلح لمنظيات عصر المعلومات 
والمعرفة» والمعبر عنها بشبكة خلايا مرنة ومتصلة مع بعضهاء وبم) يتناسب مع حركة 
المعرفة الدائرة والمتداخلة والمتقاطعة» والتي لا تعرف الثبات على حال. 

وبالتركيز على زيادة الخزين المعرني» يمكن للمنظمات أن تركز على مدخل ( 6م08 
156120615 80011)؛ لزيادة عدد الأفراد الذين يولدون الأفكار الجديدة» وتحسين 
جودة المنتتجات وتخفيض التكلفة. 
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ويرى ويش (177101) أن التميز في عصر المعرفة يعتمد على مديات تؤليد الممارسات 
والأفكار والآليات الجديدة» وتطوير القائم منهاء وأن التحاور بين الأفراد ذوي 
الثقافات والخلفيات المتبايئة» يدعم من تطوير الأفكار كما أن تعاون المهنيين يوصل 
إلى أفكار جديدة؛ ومن ثم إلى الإبداع» وأن الضغوط والتحديات التي تعانيها المنظمات 
تجعلها تبدع» با يدفعها لتطبيق المزيد من برامج ال "1601". 

عاشرا : إدارة المعرفة والريادة المعلوماتية : 

م تكتف المؤسسات الاقتصادية في ظل اقتصاد المعرفة بتبني التغييرات الجوهرية 
على هيكلها التنظيمي وطبيعتهاء بل تبنت أفكارًا جديدة في تسييرها وإدارة أعالهاء 
بشكل يسمح بمراعاة مختلف التطورات الحديثة» التي تتطلب اندماجًا إيجابيًا سريعاء 
وتفاعلا فوريًا فعالا مع العولة المعلوماتية واقتصاد المعرفة» الذي ل يبق لمذه 
المؤسسات أي خيار آخر غير التأقلم أو الانسحاب. 

ولقد أدى الاقتصاد القائم على المعرفة» والمرتكز أساسًا على هذه التكنولوجيات: 
إلى عدم ملاءمة الهياكل والمراجع التقليدية للمؤسسة. التي تحولت بفعل التغيرات 
المتسارعة إلى فضاء لنشر المهارات والإبداعات» متكيفة بذلك مع آخر هذه التطورات. 

وإذا كانت إدارة المعرفة قد رفعت درجة جودة القرارات التي تتخذها المؤسسة. 
فقد اقترن ذلك - بشكل كبير - بنجاح قيادة هذه المؤسسات في التحكم الجيد في 
المعلومة المهنية» والاعتماد على كفاءات مسيرة» تكون مزودة بتكوين متين في ميدان جمع 
ومعالحة المعلومات» فيا يعرف بالريادية المعلوماتية. 

لقد تحولت الريادية المعلوماتية من مجرد أفكار وأمانٍ إلى منهج عمل مبني على 
مهارات الإبداع» والتجدد؛ والابتكار» مستندًا إلى آليات العمل التنظيمي الموجه 
بالمخاطرة» والشفافية العالية» والجهد الاستثنائي» والتضحيات الفردية. 

بفضل التأثير الكبير لتكنولوجيات الإعلام والاتصال (110)» الذي أنتج مختلف 
التغيرات التى مست طبيعة وشكل وأساليب عمل وتسئْير المئؤسسات الاقتصادية في 
بداية الألفية الثالثة - أصبحت الريادية» كتفكير إستراتيجي وسلوك عملي حيوي؛ قائم 
على تحمل المخاطرة» التي تنتج عن إنشاء الفرص الجديدة للأفراد أو المنظمة؛ رهان 
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الكثير من الطموحين في النجاح والتفوق محليا وعالميًّا, باعتبار أن المؤسسات القائمة 
على هذا المدخل الجديد هي الأسرع في النشوء والتوسع والنمو. 

ذلك أنها لا تتطلب رأس مال كبير, ولامقرات فخمة وضخمة, بل يمكن القيام 
بإدارمها, انطلاقًا من مكتب صغير, أو حتى داخمل إحدى غرف البيت, مع تطور 
تقنيات الربط المباشر والفعال بشبكة الإنترنت , والريادية المعلوماتية. 

تحقق الريادية المعلوماتية عوائدها المالية عبر عدة وسائل وأساليب, يبينها الشكل 
البياني التالي: 

شكل رقم ف وسائل وأساليب تحقيق العوائد المالية 
للريادية المعلوماتية 


تنظيم الحلقات الدراسية 


الورش التعليمية 


عوائد الريادية 








خدمات 
المعلؤمنانت 
المنتجات السمعية 
بعد والبصرية 
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ساهم اقتحام عصر المعلومات» وبداية بناء اقنصاد قائم على المعرفة» في إثارة 
الاهتمام العلمي والعملي مؤخرًا بكل ما يتعلق بالريادية المعلوماتية؛ باعتبارها مصدرًا 
للابتكار» والتفوق الساحق على بقية المنافسين الحاليين والمحتملين. 

ذلك أن المعنى البسيط للريادية المعلوماتية» يحيل مباشرة إلى ضر ورة أن تكون 
المؤسسة هى الرائد الأول الذي يأتي بالجديد» ى! أنها قثل مصدرًا مهم لفرص العمل 
الرخيصة؛ ومحدودية رأس المال» وهو ما وجد بقوة في قطاع واسع جدًّا من الأعمال 
الصغيرة التقليدية والجديدة على حد سواء. 

وتساعد المعرفة على تكوين الريادي المعلوماي» والريادي هو الشخص الذي يقوم 
المعتمد عليهم في تنمية الاقتصاد. 

من خلال كل ما سبقء يتبين أن هذا النمط الريادي المعلوماتي الجديد هو الأوفر 
حظًا في المستقبل؛ لأنه الأكثر مرونة والأسرع في النمو والتوسع والاستدامة؛ كما أنه 
الأقل تكلفة» فقد أضحى منشأ أكثر الشركات الكبيرة والعملاقة التي تتنشر فروعها في 
كل أقاليم العالم» مشروعات صغيرة ريادية» كبرت مع النجاح الذي حققته؛ نما يضفي 
على الريادية المعلوماتية بعدًا إستراتيجيّا؛ لأن المشروع الريادي الصغير اليوم يحمل 
آماله العريضة في أن يكون شركة كبيرة» تمتد فروعها في قارات العالم في المستقبل» وهي 
بذلك تعتمد اعتمادًا كليّا على المعرفة» وكيفية اكتسابهاء والاستفادة منه وتطبيقها في 
الوقة المناسيت: 

حادي عشر: عوائق تنفيذ إدارة المعرفة في المنظمات التعليمية ؛ 

توصلت العديد من الدراسات. إلى أن هناك مجموعة من المعوقات الرئيسة التي 
تعرقل تنفيذ إدارة المعرفة بشكل فاعل» والتي يمكن إجماها فيا بلي: 

" سيطرة الثقافة التي تكبح التشارك في المعرقة. 

عدم دعم القيادة العليا لإدارة المعرفة. 
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* الإدراك غير الكاني لمفهوم إدارة المعرفة ومحتواها. 

* الإدراك غير الكافي لدور إدارة المعرفة وفوائدها. 

* الافتقار إلى التكامل بين نشاطات المنظمة المرتبطة بإدارة المعرفة» وبين تعزيز 
التعلم المنظمي. 

" الافتقار إلى التدريب المرتبط بإدارة المعرفة. 

* الافتقار إلى الوقت الكافي لتعلم كيفية استخدام وتنفيذ نظام إدارة المعرفة. 

* الافتقار إلى فهم مبادرة إدارة المعرفة بشكل صحيح؛ بسبب الاتصال غير الفعال 
وغير الكفء. 

وبيرى 11678119) أن معوقات إدارة المعرفة تتمثل فيما بلي: 

. قد يعمل منفذو نظام إدارة المعرفة في عزلة عن الإدارة العليا للمنظمة. 

2 قديجري ترويج نظام إدارة المعرفة بصورة غير واقعية» وبقدرات وإمكانيات 
غير واقعية» وهذا قد ينعكس في صورة فشل وإحباطات متكررة» وعمليات 
تصفية أو حذف لبعض خطوط المنتجات أو بعض المنتجات. 

ويعتقد (2001 ,1.1090 #2 'إ597615) أن الكثبر من جهود إدارة المعرفة تخفق 

وتفشل بسبب عدم تخصيص الموارد البشرية والمادية الكافية لنجاحها. ويشير يوسف 
(2004) إلى أن تبنى إدارة المغعرفة في منظمة ما يصاحبه في الأغلب مجموعة من 
الماك واللعرنات أهنياة 

* التغير المطلوب في الثقافة» قد يكون مؤذيًا وبطيئًا. 

* الاستثار في الوسائل الضرورية لتطبيق إدارة المعرفة» قد يكون ضعيمًا. 

" إدارة المعرفة هي خحلية لول عالية المستوى. 

من جانب آخر» يحدد (2000 ,أع113510) 20 من العوامل التي تقود إلى نجاح 

إدارة المعرفةء وأهمها: 
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1. وجود نظم للفهم؛ ونشر التعلم؛ والمشاركة به. 
للمشاركة في الحوار والبحث والنقاش. 
3. التشجيع ومكافأة روح التعاون» وتعلم الفريق؛ والتأكيد على ذلك بصورة 
دائمة. 
4. تحديد وتطوير القادة الذين يدعمون نماذج التعلم؛ على مستوى الفرد والفريق 
والمنظمة. 
5. مساعدة الأفراد لتحديد دور ومتطلبات ومضامين وتطبيقات المعرفة لإنجاز 
أعم الهم . 
6. تركيز الاهتمام على تدفق المعرفة أكثر من تخزينها. 
7 التركيز على الحالات المتميزة في المنظمات, أثناء عمليات المقارنة المرجعية 
لعمليات المنظمة؛ بقصد المقارنة والتعلم. 
8. وضع خطة دفع تعتمد على المهارة» كجزء من النظام الأشمل للحوافز 
والمكافات. 
ثاني عشر: نحديات تطبيق إدارة المعرفة في ا لمجتمعات العربية ؛ 
أشار تقرير التنمية البشرية العربية لعام 2003 إلى وضع المعرفة في العالم العربي, 
حيث ذكر "أن هناك عقبات مجتمعية» تحول دون قيام مجتمع المعرفة» ونخشى أن يؤدي 
دوام الانجاهات الراهنة إلى تبمر #بميش دور المعرفة في المجتمعات العريم 0 
وعلى هذا الصعيد أنه رف نا م ا 
الإخفاقات التي يعانون منها في الوقت الراهن؛ إذ يتسم واقع العلم والتقنية في العام 


كما يشير التقرير الاقتتصادي العربي الموحد لعام 2003 إلى أن الدول العربية تحتل 
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المرتبة الأخيرة بين المجموعات السكانية في العالم على صعيد الإنفاق على البحث 
العلمي» وعدد براءات الاختراع وحقوق التصنيع. كما يشير التقرير إلى أنه على الرغم 
من زيادة عدد مستخدمي الإنترنت في الدول العربية» إلا أن النسبة مازالت ضعيفة 
(حوالي 1.29/). 

وهناك مجموعة من التحديات تقف أمام تطبيق إدارة المعرفة في المجتمعات العربية؛ 
والتي يمكن إجمالها فيما بلي: 

أ- ضعف الشمافييت: 

تتسم الممارسات في معظم المدن العربية بعدم الشفافية» خاصة في بنود الموازنات 
العامة من إيرادات ونفقات» كما لا توجد بيانات ومعلومات كافية عن الاستثئمارات 
وتكاليف المشروعات:؛ كم أنه ليس هناك تبادل فعلي للبيانات. هذا فيا يتعلق 
بالمشروعات»؛ وعلى المستوى التعليمي لا يوجد هناك شفافية في تبادل المعلومات» 
والني تنعلق بالإمكانيات الحقيقية للوزارة أو الإدارات التعليمية أو المدرسة 
المعلوماتية» وكذلك عن العاملين ومؤهلاتهم وقدراتهم وكماياهم. 

ب- عدم وجود هياكل تنظيميت وإداريم واقعيي: 

تفتقد معظم المدن العربية إلى وجود هياكل تنظيمية» تعكس الواقع في هذه المدن, 
فهناك قصور واضح في بنية الهياكل التنظيمية؛ وكذا اللوائح المنظمة للأعمال المنوطة 
بالمجالس المحلية» والتي منها عدم تحديد الصلاحيات والمسئوليات بصورة واضحة؛ 
تمنع التداخل والازدواجية. 

كم تواجه الدول العربية مشكلة التضخم الوظيفي» فتقرير لجنة الخطة والموازنة 
بمجلس الشعب المصريء يشير إلى تضخم حجم الجهاز الإداري في الدولة» حيث 
وصل عدد العاملين إلى نحو 5.5 مليون موظف (هناك 1500 وكيل وزارة» ونحو 
0 مدير عام)» في حين أن الاحتياجات الحقيقية تقدر - طبقًا للمؤسسات 
الدولية - ب 2.5 مليون موظف. في ظل الاتجاه للميكنة والحكومة الإلكترونية. 

وإلى جانب ذلك» فإن هناك تزايدًا في أعداد الوحدات التنظيمية؛ والتي تتعدد 
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أشكاها ما بين وزارات وأجهزة وهيئات عامة ومصالح ومديريات ومحافظات» وبم) 
يمثل نحو 800 وحدة إدارية» وقد صاحب هذا التضخم زبادات متتالية في حجم 
موازنة الأجور بالموازنة العامة للدولة؛ حيث وصلت إلى 45.8 مليار جنيه» في مشروع 
الموازنة العامة للدولة للعام المالي 2006/2005» وهو ما يمثل نسبة كبيرة من إجمالي 
الموازنة. 

ج- الثقافي التنظيميي؛ 

من أهم سمات الثقافة التنظيمية في المدن في معظم الدول العربية؛ ارتباط الإدارة 
بالسلطة السياسية» والولاءات التقليدية والعشائرية والقبلية» ومحدودية المشاركة في 
صنع القرارات» والمقاومة لأي تغيير في النظم واللوائح» والنظرة المتعالية لطالب 
الخدمة. 

وبالإضافة إلى ما سبق» فإن المجالس المحلية والبلدية في العالم العربي» ترتبط 
بالسلطة أكثر من ارتباطها بالمواطن المتعامل معهاء وقد أدى ذلك إلى اهتمام المجالس 
المحلية بتلبية رغبات السلطة التنفيذية» وتجاهل رغبات واحتياجات المجتمع؛ إلا 
بالقدر والنوعية التي تتناسب مع فلسفة وأهداف النظام؛ كما أدى إلى وجود فجوة بين 
هذه المجالس والمواطن. 

كم تنطوي الثقافة التنظيمية في معظم - إن لم يكن كل - المدن العربية» على سرية 
المعلومات؛ حيث يحجبها الموظفون عن الباحثين» والراغبين في الحصول عليها؛ 
لإجراء بحوثهم. 

د- الدخول في دائرة الحدائم: 

إن العقل العربي المعاصر لم يساهم في بلورة الحداثة في القرنين التاسع عسشر 
والعشرين» وبالتالي فإن كل الإنجازات العلمية والإنجازات الحضارية والتكنولوجية: 
قد تحققت مع مشاركة ضعيفة للعقل العربي. 


نعم؛ نحن بحاجة لكي نخرج من السجن الأيديولوجي إلى فضاء يحرر العقل 
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العربي من القولبة. عندئذ» يمكن أن يمارس حرية التفكير في إنتاج المعرفة» و تحصيل 
واستقطاب المعرفة» وتحقيق التراكم التاريخي المطلوب؛ للتحول إلى الحداثة بمعانيها 
العميقة غير المادية. 

د- سيادة نمط المدير في مغابل غياب نمط القائد: 

إن تبني المفاهيم والنظم الإدارية الحديثئة؛ يعتمد بدرجة أساسية على نمط القيادة 
الإدارية» التي توفر المناخ المناسب لتطبيق هذه المفاهيم والنظم الإدارية الحديثة. ولكن 
الملاحظ على القيادات الإدارية العربية:؛ اعترادها على الإدارة بالسلطة» وانشغاها 
بالأنشطة والإجراءات» كأهداف وغايات في ذاتهاء وليس باعتبارها آليات ووسائل 
لتحقيق الأهداف. 

ويمكن تفسير غياب اللنمط القيادي في الإدارة العامة العربية» بافتقار كثير من 
الدول العربية إلى المؤسسات والتقاليد الديمقراطية» والسعي دومًا نحو المركزية 
المطلقة» والخنوف من تفويض السلطة؛ حتى لا تؤدي إلى نقدها. 

ه - التحول تحو اقتصاد المعرفي: 

إن التحول نحو الاقتصاد المعرني - والذي يشير إلى التحول في مركز الثقل من 
المواد الأولية والمعدات الرأسمالية؛ إلى التركيز على المعلومات والمعرفة» ومراكز التعليم 
والبحث؛ وصناعات الدماغ المُصنع بشريًا - يقوم على التحول من إنناج السلع 
والصناعة؛ إلى إنتاج السلع والخدمات» بالاعتهاد على الومضات الرقمية. 

وق هذا السياق يسضع للمتاملء آن كلا من تسميات "القضاه العلومسات 
والاقتصاد المعرفي أو الرقمي ... وغيرها". تمثل امتدادًا واحدًا في المفاهيم والدلالة؛ 
حيث تنشير إلى كل التغيرات العميقة والواسعة. المتحققة في مجال إنشاء الشروة؛ 
بالاعتماد على المعلومات والمعرفة والرقميات والشبكات»؛ واستخداماتها في الأنشطة 
الاتتصادية وشتى أشكال العمليات» والأنشطة؛» والصفقات الخاصة بالتجارة؛ 
والأعمال الإلكترونية. 
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ومن ثم فإن الاقتصاد الرقمي؛ الذي يقوم على أنظمة المعلومات الرقمية» التي تمثل 
مصدرًا أساسيًا لترشيد القرارات والعمليات؛ يؤدي إلى نشائج مهمة على صعيد 
الأعمال؛ باعتباره الاقنصاد المرتكز على القطاع الرابع "قطاع المعلومات"؛ حيث إنه 
متكون من الأنشطة والعمليات القائمة على المعلومات والمعرفة والأخلاقيات 
والطاقات البشرية» ب في تلك الأخيرة من الصفوة المعتمدين على القدرات الفكرية 
من يسمون بعمال ذوي الياقات الذهبية؛ الذين يتمحور تفكير الدول المتقدمة الآن على 
استقطامهم؛ للمحافظة على الواقع التنافسي في ظل الاقتصاد العالمي. 

ومن الشواهد الدلالية على الطرح أعلاه ما توافر للدول الصناعية الكبرى (اليابان 
والولابات المتحدة الأمريكية وروسيا وكندا وبريطانيا وفرنسا وألانيا وإيطاليا) 
ولدول أخرى تتنامى قوتها الاقتصادية» سواء كبرت كالصين؛ أو صغرت كسلغافورة 
إذ يلاحظ عليهم جميعًا أن أهم القواسم المشتركة هي الثروة البشرية» بمعنى البشر 
المدربون» بشكل توافرت لهم عقول مفكرة مبدعة» وقدرات فنية مناسبة» وسهات 
سلوكية إيجابية» مثل المبادأة والالتزام والولاء» وإدمان العمل؛ والتجويد في الأداء 
والإخلاصء وروح الفريق. وكل ذلك تحت مظلة "إدارة كفأة وفاعلة" في مؤسسات 
القطاع الخاص "الشركات'» على اختلاف أنشطتها وأحجامهاء وكذا في مؤسسات 
القطاع العام "الحكومية"” المعنية بوضع البرامج والسياسات الداعمة لأنشطة تلك 
الشركات؛ وتقديم الخدمات "الحكومية'؛ التي تسهم في تعزيز فاعلية إدارتهاء وهذا 
يؤكد على أن النفوذ الاقتصادي يجيء عير قوة اقتصادية» تقوم ليس على موارد طبيعية: 
بل على موارد بشرية» قادرة على الإدارة الفاعلة» وعلى الأداء الجاد المثمر للعاملين؛ 
لتعظيم القيمة المضافة» وزيادة الناتج القومي في مخدلف يجالات النشاط الاقتصادي. 

ومن هنا يمكن إجمال التحديات السابقة في النقاط التالية: 


ناحية أخرى. 
ف قاس صعب الكت القريية إل قناين حجم إتجازانيا العوانن م 
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المعرفة» من خلال كم ومخزون المعلومات المتراكمة لديهاء وليس من خلال 
مدى سرعة نقل وتحويل هذه المعلومات إلى معرفة. 

الفشل في إيجاد بيئة عمل داخل معظم المنظمات العربية» تساعد على مشاركة 
المعرفة بين الأفراد. 


الغموض وعدم الشفافية في عرض المعلومات والبيانات في المنظيات» وخاصة 
المعلومات والبيانات المتعلقة بالأمور المالية. 

ضعف القيادات» وعدم توافر القيادات المدربة على العمل اياده ونشر ثشافة 
المعرفة» والمدربة تدريبًا جيداء يتلاءم من متطلبات هذا العصر. 

عدم فهم طبيعة المعرفة الضمنية وخصائصها وآثارهاء وتجنب التعامل معهاء 
والتركيز بدلا من ذلك على المعرفة الصريحة. 

التركيز على الحصول على المعرفة واقتنائهاء وعدم الاهتهام باستخدامها. 
التركيز على الماضي وتجاهل المستقبل. 

. إحلال الاتصالات الإلكترونية محل التفاعلات الإنسانية. 


د ا 2 
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الفصل الخامس 
إدارة الجودة الإستراتيجية والميزة التنافسية 


في مؤسسات التعليم 

مقدمة : 

مازالت التحولات السريعة والمتلاحقة» تفرض على مؤسسات التعليم؛ ضرورة 
تطبيق أنظمة عمل فعالة» واعتماد إستراتيجيات ملائمة للتحديات التنافسية المتزايلة 
التي تواجههاء وهي في سبيل ذلك تسعى لتطبيق بعض المداخل العلمية؛ حيث أثبتت 
العديد من الدراسات والأدبيات» أن إدارة الجودة الإستراتيجية» تعد أحد أهم هذه 
المداخل» التي يؤدي تطبيقها إلى امتلاك ميزة تنافسية مستدامة؛ ذلك لأن البعد 
الإستراتيجيء والمرتكزات التي يبنى عليها هذا المدخل» تساهم بشكل فعال في بناء 
ميزة تنافسية بهذه المئؤسسات؛ مما يمكتها من التكيف الإيجابي والسريع مع التحديات 
والتحولات التي تشهدها الألفية الجديدة. 

وجدير بالذكر أن أبعاد إدارة الجودة الإستراتيجية تركز على التحسين المستمر» 
وتلبية طليات واحتياجات العملاء» وتغيير ثقافة العمل» وتبنى ثقافة الجودة» بيجانئب 
التأكيد على أهمبية مشاركة وشراكة جميع العاملين والمعنيين؛ سواء من داخحل أو خخارج 
المئؤسسة» هذا بالإضافة إلى التأكيد على دور القيادة في القيام بعمليات التحسين المستمر 
(2003,2.3 ,و0016 03201 لصخ [أعطء1ة3 1202210). ومن هنا فإن هذا الفصل 
يتناول إدارة الجودة الإستراتيجية في التعليم وفلسفتها ودواعي تطبيقها. 

ومن هنا فسوف يسير هذا الفصل وفقًا للمحاور التالية: 

أولا: ماعة إذارة الخردة الاس ايد 


ثانيًا: فلسفة تطبيق مدخل إدارة الجودة الإستراتيجية. 
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ثالبًا: أهمية تطبيق مدخل إدارة الحودة الإستراتيجية 501/7 ". 

رابعًا: أبعاد مدخل إدارة الجودة الإسترا تيجية. 

خامسًا: مبادئ مدخل إدارة الجودة الإستراتيجية. 

سادسًا: نماذج تطبيقية لإدارة الجودة الإستراتيجية. 

سابعًا: تنفيذ إدارة الجودة الإستراتيجية في التعليم. 

ثامنًا: الميزة التنافسية للمنظمات التعليمية. 

تاسعًا: أهمية بناء ميزة تنافسية بالمنظيات التعليمية. 

عاشرًا : دواعي بناء ميزة تنافسية بمنظمات التعليم. 

حادي عشر: الطرق المستخدمة في بناء الميزة التنافسية. 

ثاني عشر: مقومات إنجاح الميزة التنافسية. 

أولا: ماهية إدارة الجودة الاسترانيجية : 

برغ مصطلح إدارة الجودة الإستراتيجية 22303867206060 7اتلمندنو عنوعنهناة) 
"5034" في أواخر العقد قبل الأخير من الألفية السابقة؛ وذلك استجابة لكثير من 
النداءات؛ التي رأت أن تطبيق برامج إدارة الجودة الشاملة 10247" في المنظمات؛ 
والتي منها المنظمات التعليمية» ما هي إلا إضافة للبيروقراطية. 

ومن هنا بدأ مصطلح إدارة الججودة الإستراتيجية في الظهورء والذي عرفه البعض 
بأنه: مدخخل منظومي يرسم للمنظمة» كيف يمكن ا أن تتنافس» مع تحديد الأهداف 
طويلة الأجل للجودة؛ التي تمكنها من تحقيق تلك المنافسة» مع التأكيد على إشراك 
الإدارة العليا في إدارة الجودة لدرجة مزيدة لم يسبق لما مثيل. 
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ويرى آخرون أنها: "إطار عمل شامل وإستراتيجي»؛ يربط القدرة على الربح؛ 
وأهداف التجارة والتئافسية؛ بجهود تحسين الجودة؛ مبدف استغلال الموارد المعلوماتية 
والمادية والبشرية على مستوى المنظمة. 


وف رأي آخمر أن إدارة الجودة الإستراتيجية تتمثل في: "إطار إستراتيجي شامل؛ 
يربط بين الربح؛ وأهداف العمل؛ والتنافسية» ومجهودات تحسين الجودة» مع هدف 
استغلال الموارد المادية والبشرية على مستوى المنظمة؛ وذلك من أجل تحسين المخدمة 
أو المنتج بشكل مستمرء والذي يسمح بالوصول إلى رضا العميل". 

ما سبق نجد أن التعريف الأول ركز - في تعريفه لإدارة الجودة الإستراتيجية - على 
تحديد أهداف الجودة الشاملة بشكل إجرائي» مع المشاركة الفعالة للإدارة العليا في 
عمليات إدارة الجودة داخخل المنظمة: أما التعريف الثاني فجاء أكثر وضوحًا من 
التعريف الأول؛ لأنه أبرز البعد الإستراتيجي لإدارة الجودة الإستراتيجية» كا أنه ربط 
إمكانية تحقيق الجودة وأهداف العمل والتنافسية» بجهود التحسين المستمر للجودة 
مع استثار كافة الموارد والإمكانيات المتاحة بالمنظمة» وجاء التعريف الثالث أشمل 
وأعم؛ حيث إنه أضاف إلى التعريف الثاني أن العمل داخل المنظمة؛ جاء من أجل 
حرق رضنا العميل: 

ومن هنا يمكن الخروج بالتعريف الإجرائي التالي: إدارة الجودة الإستراتيجية 
07" تعبر عن منهج منظومي شامل وإستراتيجي» يسعى إلى ربط مجهودات تحسين 
الجبودة بالربح والتنافسية وأهداف العملء وذلك من خلال حشد كافة الموارد 
والإمكانيات المتاحة؛ البشرية والمعلوماتية والمادية» ثما سيسمح بالوصول إلى رضا 
العميل. 

ويرجع بداية ظهور المصطلح إلى جارفن "ضذنكة6" عام 8 والذي وجد أن 
هذا المدخل قد دخل حيز التنفيذ في المنظمات في تلك الآونة» كما أنه يعتقد أن إدارة 
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الجمودة الإستراتيجية تعد العصر الرابع للجودة» والتي تأتي بعد التفتيش والضبط 
الإحصائي للجودة؛ وتوكيد الجودة. ظ 

وقد كان هذا المدخل موضوع العديد من الدراسات المتعمقة» على سبيل المثال 
دراسة كانجي "1992 ,أزتنةك1"» ودراسة فوس "1994 ,7055", والذي أو ضح أن 
فلسفة الجودة الشاملة تؤثر» كأحد العوامل الإستراتيجية في النظام المؤسسي» كما أشار 
كل من ماك كيني وأرنولد "1994 ,14مصتة #2 تصطاءعءآ 206"؛ وهاريجتون وآخرون 
"1999 ,كآء كهة مما]وصتسصة" إلى أن دمج مدخل نظرية النظم وإدارة الجودة 
الإستراتيجية؛ يجعلها تتمتع بالتكامل الداخلي والإستراتيجي؛ بالإضافة إلى دراسة 
"2000 ,قنةل"» والذي رأى أن إدارة الجودة الشاملة في ضوء استجابتها للاتجاهات 
الاقتصادية الحديثة» كان من الضروري أن دعم بالبعد الإستراتيجي. 

ولإظهار مدى الاختلاف والتكامل والدمج بين إدارة الجودة الشاملة "101/0" 
والإدارة الإاستراتيجية "934" وإدارة الجسودة الإستراتيجية (801): كان من 
الضروري التعرض إلى تعريف كل منهم؛ ففي حين نجد أن إدارة الجودة الشاملة تعبر 
عن منهج إداري لنجاح طويل المدى» يسعى إلى إرضاء العميل» وذلك من خلال 
مشاركة جنيع أعضاء المنظمة في تطوير العمليات والخدمات» وثقافة العمل المتواجدين 
فيه» نجد أن الإدارة الإستراتيجية تتمشل في العملية الإدارية التي تُشكل الرؤية 
الإستراتيجية والأهداف المرجو تحقيقهاء وترجمة الرؤية وتنفيذها من خلال إستراتيجية 
محددة المدة» على أن يتم إجراء التعديلات التصحيحية عليها بعد انتهاء المدة المحددة؛ 
ليصبح تنفيذها أكثر ملاءمة» ويجعلها أكثر قدرة على تحقيق الميزة التنافسية. 

كما أن إدارة الحودة الإستراتيجية - كما تم التوصيل إليها في المصطلحات - تعبر 
عن منهج منظومي شامل وإستراتيجيء يسعى إلى ربط مجهودات تحسين الجودة بالربح 
والتنافسية وأهداف العمل» من خلال حشد وتوظيف كافة الموارد والإمكانيات 
البشرية والمادية والمعلوماتية؛ مما يسمح بالوصول إلى رضا العميل. 
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نما سبق ينضح أن إدارة الجودة الشاملة تركز على رضا العميل» وإشراك جميع 
العاملين في المنظمة: في جميع عمليات التطوير والتحسين؛ في حين أن الإدارة 
الإستراتيجية ركزت على ضرورة قيام المنظمة بإجراء عمليات التطوير في ضوء رؤية 
ورسالة محددة» مع وضع خخطط إجرائية لتنفيذ هذه الرؤية» بين| نجد أن إدارة الجودة 
الإستراتيجية؛ تعبر عن ضرورة وأهمية دمج الإستراتيجية بإدارة الجودة الشاملة: مع 
التركيز على ما يلٍ: 

رضاالعميل» من خلال عمليات التطوير والتحسين المستمر. 

إستراتيجيات الجودة» والتي تعبر عن الرؤية والرسالة. 

. المنهج المنظومي الذي يحدد الأهداف والأولويات» مع ضرورة وضوحها 

لجميع العاملين؛ من أجل توظيف وحشد كافة إمكانياتهم وطاقاتهم. 

٠‏ التخطيط الإستراتيجي؛ والذي يُمكن المنظمة من التنافس. 

ومما هو جدير بالذكرء أن الدمج الإستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة عامل مهم 
ومطلوب بشدة؛ لتنسيق جميع الأبعاد والمجالات الخاصة بالمنظمة؛ وذلك عند 
المستوى الإجرائي. 

هذا وقد لاحظ بعض الباحثين أن هناك دورًا لإدارة الجسودة الشاملة في توفير 
الإستراتيجية الملائمة؛ ذلك لأن نظام التنافس الناجم عن السوق الحر يتطلب سبعة 
عناصر»ء ترتبط إلى حد كبير بإدارة الجودة الشاملة» وهي جودة خدمة العميل» وقيادة 
قوبة للجودة؛ والتطوير المستمر» وتطبيق واسع النطاق للجودة بالمنظمة؛ والتشائج 
الإجرائية للجودة: بالإضافة إلى إستراتيجيات نظامية للجودة والمشاركة التامة من 
العاملين» بجانب الإدارة المتمركزة حول الحقيقة. 

ومن هناء برزت أ"مية دمج الإستراتيجية بالجودة» والذي ساعد على بزوغ مصطلح 
إدارة الجودة الإستراتيجية» كأحد المداخل الإدارية الحديثة؛ التي تدعم التنافس داخل 
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المنظيات الربحية؛ كما أنها تمكن المنظمات غير الربحية والخدمية من التطوير والتحسين 
المستمر» والذي يحقق لها ميزة تنافسية في الأجل الطويل. 
وبذلك نجد أن إدارة الجودة الإستراتيجية مدخل يعبر عن تكامل ودمج بين إدارة 
الجودة الشاملة والإدارة الإستراتيجية؛ وذلك حتى يكون لإدارة الجودة الشاملة توجه 
مرنة» تستجيب وتتكيف بشكل سريع لهذه المتغيرات» سواء أكانت في بيئتها الداخلية 
أو الخارجية» مما يسمح بالتطوير والتحسين المستمر داخل المنظمة. 
ثانيا؛ فلسفة تطبيق مدخل إدارة الجودة الإستراتيجية : 
حتى يتم التوصل إلى أهمية تطبيق مدخل إدارة الجودة الإستراتيجية داخل 
مؤسسات الأعمالء فإنه يجب الوقوف على فلسفة تبنى هذا المدخل بالنسبة 
للمؤسساتء والذي يبنى على فلسفة مؤداها ما يلي: 
٠9‏ ضرورة عمل تغييرات وأسعة في بيئة العمل؛ تدعم قدرات المنظمة. 
إنجاد ميزة تنافسية» من خلال تحليل الجهود الداخلية والخارجية في بيئة العمل؛ 
للوقوف على أسباب ققصور وضعف مجهودات الجودة» نما يدعم مبادرات 
الجودة داخل المؤسسة. 
التركيز على استخدام التكنولوجيا الحديئة» من خلال التأكيد على دور البعد 
التقني في العمل الإداري والمهني؛ وتوفير بيئة تكنولوجية آمنة. 
التأكيد على أهمية برامج التدريب» والتي يمكن من خلالها تحقيق التطوير 
المهني المستمر للعنصر البشري داخل المنظمة. 
٠‏ التأكيد على ترابط العلاقات بين المساهمين والمنافسين والموردين» من خلال 
1 .0 
الاهتام بتطوير بيكة العمل» والتي تمكن المنظمة من تدعيم قدراتهاء وجهود 
التطوير بشكل مستمر» ويمكن ثيل هذه الفلسفة بالشكل التالي: 
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شكل رقم (1) 
يوضح مبادئ فلسفة "إدارة الجودة الإسترانيجية" 





وبتطبيق هذه الفلسفة على المؤسسات» نجد أن هذا المدخل سوف يساعدها على 
تخطيط الجهود الداخلية؛ وذلك للوقوف والتعرف على أوجه القصور والضعف في 
جودة المتتجات» والخدمات المقدمة للمتعلمين» بالإضافة إلى أنه مهتم بإلقاء نظرة على 
البيئة الخارجية» والتعرف على المنافسين؛ وتحليل قدراتهمء والمتمثئلة في الجامعات 
الخاصة والأجنبية» ومراكز تعليم اللغات ... إلخ؛ هذا إلى جانب ضرورة التعرف على 
احتياجات وطلبات العميل "الموظف"؛ حيث إن المخرج التعليمي ماهو إلا سلسلة 
مترابطة» تجمع بين مجهودات المنظمة؛ وطلبات العميل» وقدرات المنافسين» وهو مأ 
يعرف بحلقة القيمة "طذهط0) 6نالة7؟ 126""» وهو ما يؤدي في النهاية إلى قدرة هذه 
المئؤسسات على بناء ميزة تنافسية» تمكنها من الاستجابة المستمرة لرغبات وقيم 


العملاء. 
ثالثًا: أهمية تطبيق مدخل إدارة الجودة الإستراتيجية 501/1': 


تقود فلسفة مدخل "5014" داخل المنظمات إلى أهمية تطبيق هذا المدخل ؛ حيث إن 
هذا المدخل يساعد المنظمة على ما يلي: 


التميز واتختراق حواجز المنافسة. 
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٠‏ تفعيل منهجيات العمل الداخلي» والتكامل مع الإستراتيجيات ال موضوعة. 

النظرة المستقبلية نحو أهداف أكثر تحققاء ووضع أفضل في سوق المنافسة. 

. رفع مستوى وعي العاملين» من خلال تنمية المهارات الإدارية والتقنية 

والسلوكية. 

»ه ربط جهود الجودة بمتطلبات وحاجات العملاء. 

من خلال ما سبق» تنضح أهمية تطبيق هذا المدخل داخل المنظمات؛ حيث إنه يسعى 
إلى تهيكة العمالة في جميع الحوانب المهنية» نما يساعد قيادات هذه المنظمات على تحقيق 
ميزة تنافسية» تجعل المنظمة قوية» وتسعى دائيا نحو تحقيق التحسين المستمر داخلها. 

رابعا: أبعاد مدخل إدارة الجودة الإستراتيجية : 

إن بناء منظمة قادرة على تطبيق إدارة الجودة الإستراتيجية» يستلزم من قيادتها 
مراعاة التغيرات الحادثة والمفاجئة في بيئتها المحيطة» فلم تعد جودة المنتج النهائي 
العامل الحاسم في تحديد جدوى المنظمة في المستقبل» ولكن أصبح العميل كذلك 
واحتياجاته المتغيرة محل اهتام المنظمة» والذي يحدد استمراريتها وقدرتها على التطوير 
والتحسينء وبقائها دائ) في مقدمة المنافسة» ومن هنا فإن الإدارة التي تسعى نحو 
التطبيق الناجح لإدارة الجودة الإستراتيجية تقدر أهمية الأبعاد التالية: 

أ- التحسين المستمر (1102101077611621 5110115 ده0) ): 

إن التحسين المستمر هو جوهر إدارة الجودة الإستراتيجية» والذي يتطلب إدارة 
تتسم بالتصميم والتنفيذ الجيد لكل الأنظمة والعمليات» وأن يكون المبدأ الذي تسير 
عليه: أفعل الصواب اليوم لبكون الغد أفضل ( 15 1020012087 10087 غتاع 1 16 120 
16 وأن تراعي أهداف التحسين المستمر لكل الأنشطة. ووحدات العمل 
بالمنظمة تراعي تدعيم قيمة العميل» عن طريق الخدمات المتطورة والجديدة» ووضع 
معايير من أجل الحصول على منتجات وخدمات مثالية» وتقليل الفاقد» وتقليل عدد 
العيوب الموجودة بالمتتجات والخدمات المقدمة» بالإضافة إلى التحسين المستمر في 
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الأداء» وتحسين مستوى الإنتاجية والفاعلية في استخدام كل الموارد. ويجتاج التحسين 
المستمر إلى العديد من العناصر» والتي من أهمها ما يلي: 

- الاستخدام المستمر للمعرفة البشرية (82متنتط 01 56 5تامنتسفسمه0 
6 من خلال توظيف واستثمار راص المال الفكري في المنظمة» وتوجيهه 
نحو التحسينات المستمرة بهاء حيث تنحصر مهامه فيما يليٍ: 

تطوير خطة العمل. 

٠‏ تبني إجراءات تخطيطية قبل التطبيق. 

٠‏ ابتكار طرق لتشخيص أسباب الفشل وتحليلها؛ للوقوف على جوانب القصور 

في جودة المنتتجات والعمليات والخدمات. 

- تدفق معلومات جودة (8102«تتمكما تجا تلهنان كنا دمستئمه2): 

وذلك من خلال استخدام نظام كفء للمعلومات عن الجودة» يتوافق مع ممارسات 
الجودة الإستراتيجية» حيث يمد هذا النظام الإدارة بمعلومات عن البيئة المحيطة؛ 
ويعمل على نشر المعلومات في المنظمة؛ ليستفيد منها جميع العاملين. 

- التدريب وإعادة التدريب (عمنمنهماء1 © ع سنمنه:1): 

فالإدارة لابد أن تحدد احتياجات العميل وأن تبقى هذه الاحتياجات» من خلال 
التدريب وإعادة التدريب للعاملين مها على تقنيات الجودة؛ وعلى الأوجه المختلفة 
للجودة؛ والتي تنعلق بتكلفة الجودة» وعلاقتها بمدى قابلية نجاح المنظمة؛ حيث إن 
الإدارة لابد أن تراعي دائً) رضا العميل؛ وذلك حتى تتمكن المنظمة من البقاء. 

ب - التغيير الثقافي (ع03228) [160182نن)): 

إن العملاء واحتياجاتهم» هي التي تحكم كل الأنشطة والعمليات داخل المنظمة؛ 
حيث إن المبدأ الأسامى والجوهري يتمثل في إرضاء وتلبية احتياجات العميل» وهذا 
الأمر يستلزم تغيبرًا في الثقافة الداخلية للمنظمة؛ ويتوقف هذا التغيير على مدى التزام 
مديري هذه المنظمات؛ وضرورة تحديد الاتجاهات والميول المهنية» التي يمتلكها أفراد 
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المنظمة» والذي يستلزم قيام المنظمة» بعمل برنامج تدريبي شامل لجميع أعضاء 
الإدارة والعاملين هاء حيث يكون المهدف من التدريب التأثير على اتجاهاتهم نحو تنمية 
العمليات والمهارات» مع التركيز على الجودة» وتقديم المعرفة الضرورية عن أساليب 
وتكنيكات الجودة» وبذلك تتخلص المنظمة من إعادة تكرار العمل» بحيث يتم العمل 
بشكل صحيح وملائم من أول مرة» ولا هدر وقت في تصحيح الأخطاء الأولية: 
والذي لم يضف أي قيمة على المنتج النهائي» بل قد يؤدي إلى فقدان وفت كبير بلا 
إنتاج» وبذلك يتمكن التدريب من توفير إطار عمل ملائم للجودة» ويسمح بتغيير 
ثقافة العاملين» ويوجههم نحو التحسين المستمر للجودة. 

ج - التركيز على العميل ( 10105 :0115]011161)): 

إن عملية الجودة هي حلقة مستمرة؛ والني تبدأ بالعميل» وتنتهي؛ ثم تبدأ مرة 
أخرى بالعميل؛ ومن ثم فإن التركيز على الجودة لابد وأن يكون من نطاق تقوده 
العملية إلى نطاق يقوده العميل» وتدنسب قيمة خدمة أو منتج إلى العميل من أجل 
رضائه» ولقد ركز كل من (01050) 5 3 على مفهوم التركيز على العميل» 
والذي تم تعريفه بأنه: المواءمة من أجل الاستخدام "هنا 10 17110655" ؛ من أجل تلبية 
احتياجات ومتطلبات العميل» كا أنه لابد أن يكون هناك تطابق بين اهتمامات المنظمة 
واهتامات واحتياجات العميلء هذا التطابق يتطلب تحديد الأولويات بالنسبة 
للعميل؛ حتى تصبح هذه الأولويات معايير لاتخاذ القرار داخل المنظمة؛ وفي أغلب 
الأحيان يكون الاختبار إستراتيجيًا؛ فما يريده العميل في المستقبل يحصل عليه الآن» 
وهذا كله ينعكس في النهاية على رضا العميل. 

د- الالتزام الإداري (1]11261116لناهط0) الع ندعع2 1132 ): 

إن الإدارة المتميزة ترتبط بإدارة الجودة الإستراتيجية (5012/4)؛ من أجل التأكيد على 
الحاجة للالتزام من قبل كل الأعضاء العاملين. فالالتزام الكامل يتطلب الآني: 

تحديدالموارد التي ترتبط ببرنامج إدارة الجودة الإستراتيجية؛ من أجل إظهار 

الالتزام التام. 
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دراسة كافة إجراءات العمل؛ من أجل الكشف عن المشكلات التي تفف 
حائلا أمام تحقيق الجودة. 
تقويم خطط الجودة الإستراتيجية» وهذا التقويم غالبا ما يكشف عن نقاط 
الضعف. وكذلك الفرص المواتية لتطوير المنظمة. 
٠ه‏ تحديدرسالةالمنظمة» حيث يساعد هذا التحديد في وضع رؤية المنظمة؛ 
وتطوير سياسة الجودة؛ حيث إن الرؤية وسياسة الجودة لابد أن تكون واضحة 
لدى جميع العاملين بالمنظمة. 
تواصل الإدارة مع جميع العاملين؛ من أجل تحقيق أهداف الجودة ما يسهم في 
النهاية في تحقيق التطوير المرغوب به. 
ه - القيادة (ملطة'1ءع1620): 
لابد أن يخلق المديرون ذوو المناصب الأعلى قي للجودة واضحة ومرئية» 
وطموحات كبيرة» ويقوموا بترسيخها ضمن الطريقة التي تعمل بها المنظمة؛ وهذا 
يسارم ال م ا ولابد أن يشاركوا بأدوار 
نموذجية في إيجاد ولق إستراتيجيات وأنظمة وطرق؛ لتحقيق التميز في الجودة» وكما 
قال (7تز02256) أيضًا إن المديرين ذوي المناصب العليا لابد وأن يضعوا 
منظماتهم في أوضاع يكون فيها التفتيش والاختبار والفحص والمراجعة والتحليل غير 
ضروري؛ بالإضافة إلى أنهم لابد وأن يشجعوا القيادة على كل مستويات الإدارة, 
خاصة في الحفاظ على العلاقات 0 المنظمة؛ وأن يجعلوا 
توصيل أهداف الحودة وأغراضها يتم بشكل رأسي من أعلى إلى أسفل» ويقوموا بتعليم 
الموظفين كيف يجعلوا من الجودة أولى أولوياتهم؛ وأن يقوموا بنشر مفهوم التحسين 
المستمر» على أساس يشمل مستويات المنظمة. 
وعلى القيادة العليا أن تأحذ بزمام القيادة في عملية التحول في إدارة الجودة 
الإستراتيجية؛ وأن يتم تعليم العاملين في المستوى الأدنى أهمية هذا التحول والتغير 
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النظامي» حيث إغهم ينظروا إلى أهمية دورهم في نجاح وبقاء المنظمة» وأن يكونوا على 

ويستلزم هذا من القيادة العليا أن يشاركوا بأدوار نموذجية في إيجاد إستراتيجيات 
وأنظمة وطرق لتحقيق التميز في الجودة؛ وكما قال كروسبي (([010510) إن مديري 
الإدارات العليا يضعوا منظ|تهم في أوضاعء يكون فبها عمليات التفتيش والاختبار» 
والفحص والمراجعة والتحليل» سهلة» وتتم بشكل روتيني وسريع؛ بالإضافة إلى أنهم 
لابد أن يشجعوا القيادة على كافة المستويات؟ للحفاظ على العلاقات الحميمة بين 
معظم أقسام المنظمة:؛ بالإضافة إلى دورهم في إقامة ثقافة للجودة داخل منظماتهم؛ من 
أجل تحقيق تميز الجودة؛ وكما أشار جوران "صتعناظ" بأنه لا يمكن تحقيق النتائج المذهلة 
دون أن يكون هناك قيادة نشطة من قبل المديرين ذوي المناصب الأعلى. 


و- مشاركنّ وشراكي الأفراد: 
(متطىء صععوم لسه سمقدررك تددم عاومعءم) 


أشار إشيكاوا "1501168708" إلى أن التجديد المستمر في المنتجج النهائي يستلزم من 
الإدارة مشاركة جميع العاملين بالمنظمة؛ للتوصل إلى الآتي: 

تكوين قوى عمل ملتزمة التزامًا كاملاء ومدربة تدريبًا جيدّاء ومتمكنة من كل 
أنشطة الحودة. 

وضع أسس سايمة لتنفيذ إستراتيجيات العاملين التي تلبي احتياجاتهم؛ 
وذلك من أجل نخلق ثقافة الحودة. 

٠‏ تغيير اليكل التنظيمي؛ من أجل فعل الأشياء الصحيحة من أول مرة» وفي كل 
مرة (26ا 696157 300 قلا +1125 عطا خطع 1 دع صنطا خطعن1) . 

تشجيع الإستراتيجيات الابتكارية؛ المرتبطة ببرامج فرق العمل المدارة ذاتيا 
وبرامج الإدارة التشاركية» ودوائر الجودة؛ من أجل تحسين معارفهم؛ بغرض 
حل المشكلات المرتبطة بالجودة. 
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٠‏ تقويم التقدم» والطرق المستخدمة؛ من أجل التكييف المستمر مع الظروف 
المتغيرة. 

ولقد أكدت بعض الأدبيات على ضرورة شراكة المنظمات الخارجية (في البيئة 
البعيدة) للمنظمة. مع تعاون المنظمة مع بعض المنظمات» كشركاء في إنتاج المتتجات» 
أو الخدمات التي يريدها العملاء؛ ما يساعد على بناء الميزة التنافسية للمنظمة. 

ز- تخطيط الجودة الإستراتيجين: 

كباذكر كارفن (ماكيهن0)). فإن خطط الجودة الإستراتيجية هي التي تجمع 
مجهودات تحسين جودة المنظمة. وبتطلب تحقيق التميز في الجودة وقيادة السوق توجه 
مستقبلي قوي وإدارة؛ من أجل خلق التزامات طويلة المدى أمام العملاء والموظفين 
وملاك الأسهم وأصحاب الأموال والمجتمع. 

وتحناج أهداف الجودة - بالإضافة إلى الخطط الإستراتيجية والإجرائية - إلى أن 
تعكس هذه الالتزامات» وتحتاج هذه الأهداف والخطط أيضًا لأن يتم تطويرها 
بمصطلحات مادية ملموسة» ويتم التركيز عليها بشكل كبير» كما أنها تحتاج إلى أن 
تخاطب التدريب وتطوير الموظفين» ونشأة التكنولوجيا وتطويرها؛ وبعض العناصر 
الأخرىء التي تؤثر في الأهداف. والتي يجب أن تتكامل مع إستراتيجيات العمل ككل. 

وكا ذكر (582ا3): فإنه طالما أن إدارة الجودة الشاملة ليست جزءًا جوهريًا في خطة 
العمل» ومن ثم التركيز على أهمية هذا الجانب» فإن توصيل الأهداف والأغراض لكل 
الموظفين في منة منظمتهم يعد شيئًا مفيدًا في دفعهم وتحفيزهم؛ لجعل الجودة هدفهم الأول 
وذات أولوية قصوى. 

ويعد كارفن (مذكنة©) من بين الأوائل الذين عرفوا أهمية عملية التخطيط 
الإستراتيجي في تكوين إستراتيجيات تحسين الجمودة» ولقد أكد خصوصًا على أن 
تخطيط الجودة لابد وأن يتكامل مع عملية التخطيط الإستراتيجي للمنظمة ككل. ومن 
ناحية أخرى؛ فقل قام (موتنال) ببناء تخطيط للجودة ضمن ثلاثية (0ل3ئنال)) كواحدة 
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ضمن العمليات الإدارية الثلاث في تطوير المتتجات والأنظمة والعمليات المطلوبة 
لسد احتياجات العميل» كما أنه شدد أيضًا على الحاجة لتحديد أهداف ممتدة» وهى 
تلك الأهداف التي لا يمكن أن تحقق باستخدام طريق المشاة في منحنى التعلم العادي؛ 
فهو شيء يفوق العادة» مطلوب من أجل تحقيق التميز في الجودة. 

ح - الإدارة القائمي على الحقيفيي: 

يستلزم تحقيق أهداف الجودة والأداء للمنظمة؛ أن تعتمد إدارة العملية على 
معلومات وبيانات وتحليلات موثوق بهاء ولابد وأن تعكس مؤّشرات الأداء 
والتحليلات والإسقاطات وخصائص المنتجات والخدمات والعمليات التي 
تستخدمها المنظمة بغرض تقويم الأداء» وتتبع التقدم فيما يتعلق برضا العميل والرضا 
الوظيفيء والتنائج الإجرائية للمنظمة» ىا أنه لابد وأن تكون نظم المعلومات التي 
تدعم هذه الأنشطة - بالإضافة إلى نظم التغذية الراجعة - في وضعها الصحيح, كا أنه 
لابد من وضع إستراتيجيات الاستثار في تكنولوجيا المعلومات»؛ وأدوات تشخيص 
وحل مشكلات تحسين الجودة؛ في الاعتبار بشكل أكثر جدية. 

ويجتاج استخدام الأساليب الإحصائية» وتقويم إستراتيجيات الجودة إلى بيانات 
موضوعية؛ كما يحناج أيضًا إلى فهم واضح لهذه الإجراءات؛ كرضا العميل والرضا 
الوظيفي» ووقت الاستجابة ... إلخ؛ من أجل وضع معايير للقياس» وبدون ذلك 
سيكون من الصعب جذا ملاحظة البيانات الموثوق بهاء وتقويم إستراتيجيات الجودة: 
بالإضافة إلى ملاحظة البيانات؛ من أجل تقويم خطط الجودة» ونحتاج إلى ملاحظة 
البيانات على مدى زمني معين؛ بغرض تطوير الاتجاهات والمحكات؛ من أجل تقويم 
ما إذا كانت المستويات المرغوبة مسبقًا قد تحققت أم لا. 

يحتاج أيضًا إلى فحص جودة المنظمة ونتائجها الإجرائية؛ مقارنة بمنافسيهاء حيث 
بعد مشل هذا التحليل أداة فعالة في فحص ومراجعة وضع المنظمة ومقارئتها 
بمنافسيهاء بالإضافة إلى أن الفحص النظامي الشامل والمراجعات المنتظمة؛ يحتاج إلى 
أن يتم إجرائها؛ من أجل ضان أن المعلومات المتوفرة تدعم الإدارة الفعالة لخطط 
الحودة بالمنظمة. 
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ومن الملاحظ أن هذه الأبعاد سالفة الذكرء لايتم وضعها كأهداف منفصلة» تسعى 
المؤسسة نحو تحقيقهاء ولكن نجد أنها أبعاد متداخلة» ويمكن تمثيلها بالشكل التالي؛ 1( 
(الشكل من تصميم الباحثة). 
شكل رقم (2) 
يعبر عن الدمج والتداخل بين أبعاد (80114) 


الإدان, 0 القائمة 


على الحقبقة 





خامسا: مبادئ مدخل إدارة الجودة الاستراتيجية: 

يرتكز مدخل إدارة الجودة الإستراتيجية على مجموعة من المبادئ» والتي يمكن 
إجمالها فيا يلٍ: 

أ- خدمت العميل: 

إن مصطلح خدمة العميل؛ هو إرضاء العميل» عن طريق فعل ما هو صواب من 
أول مرة» وعندما يحدث أو يتم ما هو صواب أو ما هو ملائم» فإن ذلك الجزء يكون قد 
اكتمل» ويتولى المتلقي المهمة أو الأمر بعد ذلك» فمن الضروري أيضًا أن يضيف 
المتلقي أو المستقبل قيمة للعملية» من خلال المتتج الكلي؛ أو من خلال الخدمة. 
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وتتطلب إدارة الجودة الإستراتيجية أن ينظر كل الموظفين للعميل على أنه بؤرة أو 
مركز نشاطهم واهتماماتهم» سواء أكانت وظيفتهم هي التسويق أو التصنيع أو 
المحاسبية» بالإضافة إلى أن الموظفين لابد أن يقدموا التغذية الراجعة» بجمع آراء 
العملاء عن المتتجاتء أو خدمات المنظمة؛ ومن الضروري أن ندوه إلى أن الابتكار هو 
أيضًا جزء من إنجاز خدمة العميل. 

ب- التخلص من تكرار العمل: 

تركز إدارة الجودة الإستراتيجية على أن المتعاقدين لابد وأن يقئئوا» وأن يحصلوا على 
العمل بشكل صحيح وملائم من أول مرة؛ حيث إن الوقت الذي يضيع في تصحيح 
الأخطاء الأولية» والذي يضيف أي قيمة للمتتج النهائي» قد يؤدي إلى وفت كبير يُفقد 
بلا إنتاج» والذي لا يقدم سوى فائدة قليلة للعملاء. 

ج- فريق العمل: 

في صناعة البناء والنجاح تعد فرق العمل» وليس الأفراد؛ هي الوحدات التنظيمية: 
والتي يُعتمد عليها في الأداء؛ لذلك لن يكون هناك أي تقدم في تنفيذ مبادئ إدارة 
الجودة الإستراتيجية بدون فريق العمل؛ فلابد أن يشترك كل شخص في المنظمة في 
المسئوليات» وأن يستفيد من عمل الفريق. 

د- التدريب: 

لاايمكن تنفيذ إدارة الجودة الإستراتيجية دون تدريب»؛ فبدون التدريب سوف 
تفشل إدارة اللنودة الإستراتيجية؛ وذلك لأنه مهما كانت الخدمة مصممة جيدّاء أو مهما 
كان المنتج مصم) جيدّاء فلن تكون الشركة قادرة على تقديم خدمة الجودة» أو منتج 
الجودة» إذا لم يكن موظفوها مدربين تدرييًا جيدًا على القيام بوظائفهم. 

إن أحد أهداف البرنامج التدريبي هو تنمية مهارات وقدرات الموظفين» بحيث 
تؤدي إلى التطوير والتحسين؛ ويُمكن للتدريب أن يوفر إطار العملء الذي يقوم 
بتوجيه المنظمة نحو تحسين الحودة. 
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ه- التمويض واحترام الآخرين: 

تحناج إدارة الجودة الإستراتيجية إلى تفويض قرارات لأقل المستويات» ومع هذا 
لابد وأن تحتفظ إدارة البودة الإستراتيجية بالسيطرة على قرارات أساسية محددة من 
قبل الإدارة العليا. 

إن التفويض ومنح السلطة للموظفين من أجل صنع القرارات» هو أداة الدافعية 
بالنسبة لإدارة الجودة الإستراتيجية الجيدة» كم| أن التفويض أيضًا يؤتٍ ثاره؛ ويكون له 
معنى حين| ينتج عنه قرارات» يصنعها هؤلاء الذين يجب عليهم تنفيذها. 

و- الااستمراريي: 

إن إدارة الجودة الإستراتيجية ليست عملية تنم في مرة واحدة» ولا يجب أن تظل 
مكانها في فترات الركود؛ أو ترى على أنها حل لكل المشكلات» بل لابد أن تعرف 
الجودة الإستراتيجية على أنها عملية إدارية تُعد جزءًا من المنظمة على المدى الطويل. 

سادسا: نماذج تطبيقية لإدارة الجودة الإستراتيجية : 

يتناول هذا المحور مجموعة من النماذج التطبيقية لإدارة الجودة الإستراتيجية» والتي 
تساعد على إنجاح عمليات التطوير والتحسين بهاء ويتضمن هذا العنصر ثلاثة نماذج 
كاي ظ 

أ- نموذج هوشين (210061 سفط1105): 

يعد نموذج هوشين أحد الناذج الرائدة والأكثر استخدامًا في عالم الأعمال في اليايان 
وأمريكا الشمالية؛ والذي يعد حلقة الوصل بين إدارة الجودة الشاملة؛ وإدارة الجودة 
الإستراقيجية» حيث إنه سعى إلى إحداث الدمج الإستراتيجي بالجودة» ويوضح 
الشكل التالي خطوات العمل التي يتم بها تنفيذ هذا النموذج داخل الشركات ومنظمات 
الأعمال. 
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أهداف طويلة الأجل 





الوسطى 


يوضح الشكل السابق خخطوات تنفيذ خطة الجودة» مع دمج البعد الإستراتيجي في 
هذا النموذج» والتي تتم كالآتي: 
٠‏ قيام الإدارة العليا بوضع رؤية وأهداف المنظمة؛ حيث إنها المسئول الأول عن 
تخطيط الجودة الإستراتيجية بالمنظمة. 
قيامالإدارة الوسطى بوضع خطط إجرائية "1988م مناه" ؛ لمقابلة الأهداف 
الموضوعة. 
٠‏ فرق التنفيذ: وهي التي تقوم بوضع البرامج التي تنفذ بها الخطط الإجرائية؛ 
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وذلك لتحقيق الأهداف الموضوعة:؛ ونجد أن العلاقة بين العناصر الثلائة هى 
عاذكة تق وصيةة ولك لعران نجاح العكل» ريغي البازاتيوة هذه العلاقة 
باسك الكرة "5811 008 "؛ وقد أوضح هوشين أنه في حالة عدم تحفيق 
النتائج المرجوة؛ فإنه يمكن تخطيط خطط العمل خلال فترة المشروع. 
ويرى البعض أن نموذج هوشينء هو نموذج تطبيقي لإدارة الجودة الإستراتيجية» 
ويوجد في منظمات الجودة الأكثر تقدمًا والأعلى طبقة في العالم» حيث يشمل تخطيط 
هوشين على خطة طويلة المدى» تتكون من رؤية من 5 - 10 سئوات» وخطط أحادية 
السنة» وتفاصيل للتنفيذ» وبيان بتفاصيل شهرية؛ وبيان سنوي عن المنظمة» يوضح 
الإنجاز المحقق» ويمكن أن يرى هذا النموذج على أنه إعادة لدورة ديمنج " قستتمء12 
واعنزه" : خطط؛ افعل» افحص» تصرف. 
ب- نموذج منظومي لإدارة الجودة الإستراتيجية ( آع1100 سطعازة 0ءكنءه"1 لم 
01> 01): 


يعد هذا النموذج مدخلا منظوميًا لتطبيق إدارة الجودة الإستراتيجية بالمنظمات؛ 
حيث إنه يبدأ بتخطيط الجودة» ويتتهى بالعميل؛ ويمكن تمثيل خطوات العمل بهذا 
النموذج بالشكل التالي: 
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مراجعة ميزانية الجودة الشاملة 





ا 1 1 ا ا اك ل ا كك ل 0 للق ا ال ا الاك ا ناك 0 الاك 3 الك 0 الل اك الاك ا الك ا ال ا الاك ا لك ا ل ا 0 


5 ه> 
شكل رقم (4) نموذج منظومي مركز ل 50011 2-7 





- برامج حلقات الجودة (2615تتضةءج2:0 عأهعزن) اتلمنب) > مع 

- نظام المعلومات في الجودة (5[5]60 608 نه هذ نواتلهجو) > وز 

- تطوير عمليات الجودة (106010712621 م تأعصد واناورن) > 0112© 

يتضح من الشكل السابق أن هذا النموذج يرتكز على ثلاثة متغيرات. وهي كالآتي: 

00 برامج حلقات الحودة (مء©): والتي تساعد على التحسين المستمر 5 المعارف 
البشرية» حيث إن هذه الحلقات تساعد العاملين في التعرف على الاتجاهات الحديثة في 
العمل» وثبني إجراءات تخطيطية؛ مثل التنفيذ» وابتكار طرق لتشخيص أسباب 
الفشل. | 

- نظام معلومات الجودة (015): يتنج عنه نظام كفء للمعلومات, يتسم بالمرونة 

- تطوير عمليات الجودة (0177): والذي يحقق الإنجاز المستمر في تحقيق 
طلبات العميل. 

حيث تكون المحصلة النهائية هي الوصول بالمنتج إلى مستوى الجودة المرغوب به 
وتعود هذه الحودة إلى التقويم المستمر لتكلفة وفعالية بمارسات "5011" وذلك من 
خلال المراقبة المستمرة في تكلفة الجودة» والتي تعود إلى نظام جودة متميز» يحقق رضا 
العميل» وأحد الأنشطة الملحة» هي عملية تصميم تخطيط مرن للجودة؛ يلبي الطلبات 
المتغيرة للعملاء. وهذا يستدعي النقل المنظم والدقيق والسريع لرغبات العميل» وهو 
ما يعرف بالتغذية الراجعة للعميل .. هذه التغذية الراجعة تساعد في قياس التحسين 
المستمر في العودة» وينتهي النموذج بالتخطيط للجودة مرة أخرى؛ أي أنه يبدأ بتخطيط 
الجودة» وينتهي بتخطيط الحودة. 


ج- نموذج موجه النتائج ([81006 لعأاصءت0 - والسدع8): 


ويعتمد هذا النموذج في تطبيقه - بشكل كبير - على الكثير من مبادئ وأبعاد الجودة 
الإستراتيجية» وينضح ذلك من الشكل التالي: 
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شكل رقم (5) 





وتعبر المتغيرات الموجودة بالنموذج عن الآتي: 

- القيادة (ونطسيعفده.]) > خ1ماآ 

- تخطيط الجودة الإستراتيجية (8متصصقام 0121157 عتوعاةناة) - 502 

- جودة التصميم والسرعة والوقاية 

(102أمعناع2 ممه 660م5 ,15 211نان موزوء2]) > 10052 

- شراكة ومشاركة الأفراد 

(متطةتعساعة2 ع مم ةماع عوط عاووعء2) ع وزمم 

- الإدارة المتمر كزة على الحقائق (2/12028861262 3560 - 206 17) > 281/1 

- التحسين المستمر (11232150776126106 2110115ل1طه 0 ) - 01 

- لتركيز على العميل (1'0615 01061 ]كنات ) - 01 

يصف الشكل السابق تنفيذ إدارة الجودة الإستراتيجية» والتى تبدأ بقيادة المنظمة 
(1:210)؛ والتي تعد مبادرات الجودة مع القيام ارط فين الخق 4ه الؤسا مفة 
(2507» والتركيز على جودة التصميم والسرعة والوقاية (0©057)» وإشراك الأفراد 
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ومشاركتهم (2165)؛ ونشر الحقائق على العاملين (/781) معا كنظام؛ وأن تطبن 
هذه القيادة عمليات مصممة جيدًاء تساعد على التخطيط لمنتجات جديدة أو خدمات 
جديدة» دون عيوب أو أخطاء كمعيار» ويكون هناك اهتمام بالموظفين وتدخل الممولين 
والمنظات الخارجية» وإشراكهم من أجل التدريب والتعليم؛ بالإضافة إلى جودة بيئة 
العمل لتقويم الأداءء وتتبع التقدم؛ بناء على معلومات موثوق بهاء مع استخدام 
البيانات والتحليلات للمحاكاة والتحليل التنافسي؛ مع التركيز على التحسين المستمر؛ 
من أجل إرضاء العميل. 

وعليه» يمكن القول إن التنفيذ الناجح للإطار القائم على هذه المفاهيم» يولد قي 
جوهرية مذهلة» وهي إرضاء العميل؛ بالإضافة إلى أداء وظيفي» وأداء مالي مرتفع. 

سابمًا ؛ تنفيذ إدارة الجودة الإستراتيجية في التعليم : 

يتم تنفيذ إدارة الجودة الإستراتيجية في التعليم» من خلال البدء بتعيين قيادة 
مدرسية» تقوم بمبادرات الجودة» مع تخطيط دقيق للجودة الإستراتيجية؛ مع إشراك 
الأشخاص ومشاركتهمء بالإضافة إلى توفير الإدارة القائمة على الحقيقة.. كل هذه 
العناصر في نظام مدرسي واحد» حيث إن هذه القيادة لابد وأن تتناول عمليات 
مصممة جيدًاء وتخطيط للبرامج التعليمية الخالية من العيوب. 

ولابد أن يكون هناك اهتمام بالمعلمين» وجميع العاملين في المدرسة» مع الاهتمام 
بتدريبهم بشكل مستمرء بالإضافة إلى جودة بيئة العمل لتقويم الأداء؛ وتتبع التقدم؛ 
القائم على معلومات موثوق بهاء والتحليل التنافسي» مع التركيز على التحسين المستمر؛ 
من أجل إرضاء العميل» والمقصود به هنا ولي الأمرء وكذلك القائمين على سوق 
العمل» كما أن التنفيذ القائم على المبادئ والأبعاد السابقة لابد وأن يخلق قي جوهرية 
مذهلة؛ في يتعلق بإرضاء العميل. 
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ثامنًا: الميزة التنافسية منظمات التعليم: 

تعود الميزة التنافسية على المنظمات بالعديد من الفوائد» والتي لعل من أهمها ضيان 
بقاء واستمرارية تقديم هذه المؤسسات لبرامجها وخدماتهاء بالجودة المرغوب ببأء ومن 
هنا بدأ سعي هذه المؤسسات نحو ضرورة بناء هله الميزة» وهو ما سوف يقودنا إلى 
الوقوف على أهمية ودواعي ومداخل بداء المبزة التنافسية بالمنظمات» والتي منها 
المنظيات التعليمية. 

وتشير الميزة التنافسية (76اناءم0021© ع8قاصة07خ ) إلى: "المهارة» أو التقنية» أو 
المورد المتميزء الذي يتيح للمنظمة إنتاج قيم ومنافع للعملاء؛ تزيد عما يقدمه لهم 
المنافسونء ويؤكد تميزها واختلافها عن هؤلاء المنافسين» من وجهة نظر العملاء الذين 
يتقبلون هذا الاختلاف والتميزء حيث يحقق لمم المزيد من المنافع والقيم التي تتفوق 
على ما يقدمه لم المنافسون الآخرون. 

ويرى (نطع .77 .1 عامنملة0) أن الميزة التنافسية هي "ميزة تفوق للمؤسسة» يتم 
تحقيقها في حالة اتباعها لإستراتيجية معيئة للتنافس". 

ويرى (0102ه18 ..آ تاتزلققة31 لمة مخفاوستطآ .6.1 ,.© جزمع26© و5وه2) أن 
الميزة التنافسية تشير إلى قدرة المنظمة على صياغة وتطبيق الإستراتيجيات» التي تجعلها 
في مركز أفضل بالنسبة للمنظمات الأخرى, العاملة في نفس النشاط. 

وتما سبقء نجد أن التعريف الأول عرف الميزة التنافسية على أنها المهارة أو التقئية أو 
المورد» الذي يمكن المنظمة من التفوق» ليس على غيرها من المؤسسات» ولكن كذلك 
بالنسبة للعملاء؛ حيث إنها تحتل المركز الأفضل لمم. أما التعريف الثاني» فيركز على 
قدرة المنظمة في اتباع إستراتيجية؛ تجعلها في وضع تنافسي أفضل. وجاء التعريف 
الثالث ليؤكد على التعريف الثاني» من حيث ضرورة اتباع إستراتيجية لتمكين المؤسسة 
من التنافس. 
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ومن هناء يمكن المخروج بالتعريف التالي عن الميزة التنافسية بأنها: "قدرة المنظمة 
على تطبيق أساليب علمية وإستراتيجية»؛ مكنها من توظيف التقئية والموارد والمهارات 
الح رات ا لل ري سر راو وباي ردروا رومع سر وصور 
بالنسبة للعملاء, وكذلك المؤسسات المحيطة '. 

تاسمًا؛ أهمية بناء ميزة تنافسية بالمنظمات التعليمية: 

تعرف الميزة التنافسية - كما تتم التوصل إليها - بأنها: "قدرة المنظمة على تطبيق 
أساليب علمية وإستراتيجية؛ تمكنها من توظيف التقنية والموارد والمهارات المتاحة» 
والتي تساعد على إنتاج قيم وخدمات معينة» تجعلها في وضع أفضل ومتميز بالنسبة 
للعملاع» وكذلك المؤسسات المحيطة". 

حيف تنكأ الميزة التنافسية بمجره توضل المؤسسة والتئ'منها المؤسسة التعليمية: 
إلى اكتشاف طرق جديدة؛ أكثر فعالية من تلك المستعملة من قبل المنافسين, . 

ومن الملاحظ أن الميزة التنافسية قد تستمر لوقت قصيرء أو تستمر لسئوات» وتئشأ 
الميزة التنافسية نتيجة لعوامل خارجية أو داخلية» إذ تتمثل العوامل الخارجية بالتغيرات 
التكنولوجية والاقتصادية والقانونية والسياسية؛ أما العوامل الداخلية فتتمثل في قدرة 
المنظمة على امتلاك عامل الابتكار والإبداع؛ لما لها من دور كبير في خلق ميزة تنافسية. 
ويمكن القول إن الأهم من ذلك» هو المحافظة على الميزة التنافسية؛ حتى تستمر لمدة 
أطول. 

ومن هنا يمكن المخروج بأن أهمية بناء الميزة التنافسية» تكمن في أنها تمكن المنظمات 
التعليمية من: 

٠‏ التركيز على الحاضرء وعلى البعد المستقبل. 


وضعالمؤسسة في مركز أفضل؛ بالنسبة للمؤسسات الأخرىء التي تعمل في 
نفس المجال. 
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تحفيز المؤسسة على الاستغلال الأفضل للموارد والإمكانات الموجودة بنفس 
المنظمة. 

ومماهو جدير بالذكرء أ ن أهمية بناء الميزة التنافسية» تنبع من كونها تعد هدثًا 
إستراتيجياء تسعى نحو تحفيقه في ظل المتغيرات والتحديات التنافسية الشديدة 
الراهنة» المحيطة مهذه المؤسسات. 

عاشرا؛ دواعي بناء ميزة تنافسية بمنظمات التعليم: 

نقف العديد من الدواعي وراء ضرورة بناء ميزة تنافسية للمنظمات التعليمية» وهذه 
الدواعي لا تق: تقتصر على منظمات الدول النامية» بل كذلك للدول المتقدمة على حد 
سواء» ويمكن إجمال هذه الدواعي في النقاط التالية: 

(1) التثافسيت الاقتصاديي: 

حيث تواجه المنظمات درجة عالية من التنافسية في ظل بزوغ الاقتصاديات المعتمدة 
على المعرفة» حيث تحتاج هذه الاقتصاديات إلى عمالة على درجة عالية من العلم 
والمعرفة؛ لكونها الركيزة الأساسية التي تشكل التقدم الاقتصادي للعديد من المنظمات 
المختلفة» ومن هنا جاءت أهمية دمج التقنية في البرامج التدريبية» التي تقدمها هذه 
المنظمات؛ وذلك لإكساب المتعلمين بها العديد من المهارات المعرفية» التي تتطلبها 
مهامهم الوظيفية» أو تساعدهم على انتقاء وظيفة أفضل. 

(ب) العولمي: 

سوف يدفع الانفتاح على العام النارجيء العديد من المنظيات, إلى التحول من 
المنافسة المحلية إلى المنافسة العالمية» والذي يحتم عليها تقديم منتجات ذات جودة 
عالبة؛ لضمان استمرارها في ظل حدة المنافسة .. هذه المجودة في المنتجح سوف تعتمد - 
في الغالب - على نفس المدخلات»؛ وقد يكون الاختلاف في الطرق التي يتم بها تنفيذ 
العمل» والتي تعتمد على مدى توافر القوى العاملة الماهرة بهذه المنظمات؟ ما سيدفع 
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بضرورة الاهتام بجودة البرامج التي تقدمهاء والتي تمكنها من تحقيق التميز 
والاختلاف. 

(ج) التغيرات التكئولوجين: 

حيث استخدمت العديد من المصطلحات للدلالة على الثورة التكنولوجية الراهنة: 
فالبعض يرى أنها عصر الحاسوبء أو عصر الروبوت أو القرية العالمية» أو مجتمع 
الموجة الثالثة ... إلخ» ولكن مهما أشارت إليه المصطلحاتء فإن هذا العصر يعبر عن 
انقطاع تام بين الماضي والحاضر؛ وذلك لأنه عصر التحول إلى التكنولوجيا الدقيقة؛ 
وتكنولوجيا النانو» والتكنولوجيا الحيوية .. هذا التحول سوف يجلب معه ضغوطًا 
وقيً جديدة» وخدمات جديدة» وعمالة جديدة» ذات مواصفات عالية» وهو ما سوف 
يتطلب توفير مؤسساتء لديها القدرة على تقديم خدمات وبرامج عالية الجودة؛ تحقق 
لما التنافس؛ من أجل التميز والاستمرار. 

(د) الثورة المعرفيي: 

إن النمو المتسارع للمعرفة الذي أفرزته الثورة المعرفية في العديد من المجالات» 
مثل مجال الصحة والتكنولوجيا والإدارة والتعليم - قد فرض على العاملين في هذه 
المجالاتء أن يواصلوا تعليمهم؛ ببدف مواكبة الأسس المعرفية لأعالهم؛ ومن هنا 
ظهرت أممية التدريب داخل وخارج مواقع العمل؛ من أجل إكساب العنصر البشري 
(العامل)؛ المهارات المستمرة التي يحتاجهاء في مواكبة الثورة المعرفية» والتي استلزمت 
منه ضرورة تغيير معارفه كل فترة وجيزة» تتراوح بين العامين والثلاثة أعوام, بما ألقى 
بالعبء على المؤسسات» نحو سرعة تلبية هذه الاحتياجات بالجحودة» وفي الوقت 
المطلوب. 

(ه) ظهور المنافست المعتمدة على الزمن: 

استجابة لعالمية السوق» فقد ظهرت نوعية جديدة من المنافسة المتمركزة حول 
الزمن والتي تستهدف تقليص عنصر الزمن المقدم فيه الخدمة للعميل؛ ومن ثم 
ضرورة بناء» بل وتطوير الميزة التنافسية للمؤسسة؛ لتحقيق هذا المدف» حيث يتطلب 
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هذا النمط من المنافسة أن تكون المؤسسات أكثر استجابة وسرعة في تقديم خدمات 
متميزة للعملاء» والذي يستلزم منها تقديم برامج متجددة باستمرار؛ حتى تضمن 
الصمود واله قبال من قيل العملاء. 

(و) التدريب وتزايد الحركن في الوظائف: 

حيث إن معظم شركات القطاع الخاص» وبعض شركات القطاع العام» وخاصة 
التي لها فروع متعددة» تستلزم أن يتحرك الموظف أثناء تأدينه وظيفته " أي داخل 
الوظيفة الواحدة"» أو عند الترقي؛ أي يكون الانتقال من مكان إلى آخخر داخخل البلد 
الواحد» كما يمكن أن يكون الانتقال من بلد إلى آخخر "الحركة عبر الحدود القومية". 
والذي قد يتطلب مهارات جديدة:؛ لم يكن يوارسها من قبل. 

وحيث إن هذه الحركة؛ من ناحية تحقق الدوافع الذاتية لدى الفردء ومن ناحية 
أخرى تحقق له الترقي والتميز في العمل - فإن هذا يستلزم من المؤسسات برامج 
تدريبية» تلبي احتياجات هذا الفرد من مهارات ومعلومات تناسب الوظيفة الجديدة. 

(ز) الرغيي في الحصول على عمل أكثر ربحين: 

حيث يسعى الفرد دائعً) للحصول على عمل أكثر ربحية؛ وني مقابل ذلك يجد أن 
الخبرات الحالية التي يملكها لا تمكنه من اغتنام هذه الفرصة؛ نظرًا لأن الوظائف 
الحالية في ظل المتغيرات المتسارعة تحتاج إلى امتلاكه مهارات ومعارف جديدة؛ نتلاءم 
مع متطلبات الوظيفة الأكثر ربحية. 

ومن هناء نجد زيادة الإقبال من الأفراد على مؤسسات التعليم المفتوح» واستكيال 
دراستهم العليا؛ وذلك تلبية لاحتياجات السوق» وإمكانية الحصول على وظيفة ذات 
مواصفات أفضل من الناحية الاجتماعية والمادية. 
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حادي عشر: الطرق المستخدمة في بناء الميزة التنافسية ؛ 

تقف العديد من الطرق وراء إمكانية بناء الميزة التنافسية بالمنظمات» والتى منها: 

أ- تلبيضٌ حاجات العملاء: 1 

وطبقًا هذه الطريقة» ينم التركيز على تقديم المؤسسة الخدمة المتميزة» على قناعة من 
هذه المؤسسات بأن الخدمة السيئة لا ترد ولا تستبدل؛ وأن الانطباع الأول يدوم عادة 
طويلاء وأن اللقاء مع العميل إما أن يكون فرصة للتميزء أو معاناة من الفشل. 

ومن أجل تحقيق هذا المطلب تسعى المؤسسة نحو اندماج العناصر التالية: 

- التكامل (18:16511697): التكامل بمعئى توجيه جهود المديرين والعاملين مهذه 
المؤسسات على جميع المستويات تجاه دورهم, المرتبط بتحقيق الجودة للعملاء. 

- النظم (وسسة:805): تحتاج المؤسسة إلى أنواع عديدة من النظم؛ تستطيع من 
خلالها التأكد من مدى تطبيق برامج الجودة ورضا العملاء. 

- الاتصال (08ه أنه دسسرهن0): بمعنى ضرورة تعريف العاملين 
بإنجازاهم» وكذلك وقوف الإدارة العليا بالمئؤسسة على إنجازات العاملين. 

- العملياتث (ه62610م0): والتي تتعلق بضرورة وضع سياسات واضحة في 
المؤسسة» تربط الجودة بأسلوب تطبيقها. 

- السياساتث (قع2011): ويعني ذلك قيام المؤسسة بتطبيق الجودة على 
خدماتهاء مع تدريب العاملين بهاء وفحص وتطوير إجراءاتباء بشكل يؤدي إلى دعم 
الجودة الشاملة. 

ب- التميز عن المنافسين (التكلفت الأقل): 

حيث إن المنظيات المختلفة في الدولة لابد أن تتنافس في ظل بيئة تنافسية خارجية؛ 
وتنشأ هذه الميزة من خلال القيمة؛ التي باستطاعة المؤسسة أن تخلقها لعملائهاء إذ 
يمكن أن تأخذ شكل السعر المدخفض للخدمة المقدمة؛ بالإضافة إلى تقديم خدمة 
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ممتازة تعتمد على العنصر التكنولوجيء أو غيرها من الأشكالء التي يمكن إجمافا فيا 
- ميرة التكلفة الأقل: التي تنحقق كنتيجة لقدرة المؤسسة على تقديم خدمة» أو 
تسويق منتجها بأقل تكلفة ممكنة. 
مبزة الجودة العالية: حيث تتفوق المؤسسة على المنافسين» بتقديم منتج متميز 
وعالي الجودة» وله قيمة كبيرة في نظر العملاء. 
- ميزة الإنتاجية: يؤدي الاستثار والاستغلال الأمثل للأصول المادية؛ 
والتكنولوجية؛ والبشرية» إلى تحقيق أفضل المخرجات. أو أجودها بأقل تكلفة ممكنة» 
مما يؤثر إِيجابًا على الميزة التنافسية للمؤسسة. 
المروثة: وهي فدرة المؤسسة على تلويع منتجاتهبا» وتسويقها ف الوقت 
المانيت: 
الزمن: وهو سرعة الاستجابة لتلبية حاجات العميل. 
ج - التركيز والتخصص: 
عدف هذه الطريقة إلى بناء ميزة تنافسية» والوصول إلى مواقع أفضل في سوق 
العمل» من خخلال إشباع حاجات خاصة لمجموعة معينة من المستهلكين» أو بالتركيز 
على سوق جغرافي محدود, أو التركيز على استخدامات معينة للمنتج. 
وطبقا لهذا المدخل؛ فإن المؤسسة تسعى لتقديم خدمات متميزة» تجعلها في وضع 
تنافسى أفضلء بالنسبة للمؤسسات الأخرى العاملة في نفس المجال؛ كما يركز هذا 
المدخل على العملاء» الذين يسعون دائم) نحو التميز والتفرد. في ظل سوق عمل 
متغيرة» وفي ظل ظهور وظائف جديدة:؛ تنطلب التركيز على هذه الشريحة» مع سرعة 
الاستجابة لاحتياجاتهم. 
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ثاني عشر: مقومات إنجاح الميزة التنافسية ؛ 

بجانب الطرق السابقة» والتي يمكن من خلالها بناء ميزة تنافسية في المنظمات» 
والتي ركزت على العميل والتكلفة والاختلاف والتميز - فإن هناك العديد من 
المقرمات التي تتكاتف مع هذه الطرق؛ من أجل إنجاح عملية بناء الميزة التنافسية؛ 
والتي يمكن إجمالها في) يلٍ: 

أ-التطبيقات التكئولوجيي: 

يحتل العنصر التكنولوجي وتطبيقاته دورًا فعالا في تحسين الميزة التنافسية للمؤسسة: 
وخاصة في ظل سعي معظم المؤسسات نحو استخدام التطبيقات التكنولوجية الحديثة؛ 
باعتبارها تساعد على تقديم كافه التطبيقات التكنولوجية الإيجابية» التي تتعلق 
بالخدمات المختلفة» التي تقدمها هذه المؤسسة» وتنمثل التطبيقات التكنولوجية في بناء 
وتأسيس نظم معلومات» مشل نظم معلومات التنمية» والتي تساعد على تقديم 
المعلومات والمعارف» التي يحتاجها العاملون في المنظمة؛ والتي تساعد على تحقيق 
التنمية المهنية المستمرة لهم ونظم المعلومات الخبيرة: والتي تساعد قادة المؤسسة على 
اتخاذ القرارات الرشيدة؛ بالإضافة إلى تحويل أساليب وطرق العمل إلى الأسلوب 
التقني» والذي يساعد على الإسراع في العمل. 

ب- التطوير المستمر: 

يعد التطوير الركيزة الأساسية لبناء وتحسين الميزة التنافسية للمؤسسات؛ حيث 
يتعلق التطوير بالتطبيقات الجديدة؛ التي تُتبع من أجل تحسين الأداء في المؤسسة من 
الناحية الفنية والتعليمية؛ نممايترتب عليه إحداث تغييرات في مواصفات الخدمة 
المقدمة» والتي تحقق ميزة تنافسية أفضل للمؤسسة: تمكنها من تلبية احتياجات 
ورغبات العملاء بطريقة أفضل. 

ج- اللإبداع التنظيمي: 

تسعى المؤسسات - في سبيل سعيها نحو تحسين الميزة التنافسية - إلى إدخال 
تطبيقات جديدة» أو تعديل تطبيقات قديمة في المؤسسة» حيث يهدف الإبداع التنظيمي 
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إلى تحويل أو إعادة تنظيم الطرائق وكيفيات العمل؛ حتى تكون عمليات المؤسسة 
والخدمات التي تقدمها أكثر إيجابية. 

د- التسويق: 

يلعب التسويق دورًا مهم في نقل الأفكار المبدعة» وبثها داخل المؤسسة؛ باعتباره 
انتصالًا دائمًا بالسوق» وخاصة بالنسبة للعملاء الذين يظهرون؛ إما إعجابهم أو 
استياءهم من الخدمة المقدمة» فالتسويق في هذه الحالة يمثل دور الوسيط بين تطلعات 
ورغبات واحتياجات العملاء» والخدمة التي تقدمها المؤسسة. 

وما سبق» نجد أن التسويق يلعب دور المحفز على إقبال العملاء على الخدمات الني 
تقدمها الؤسسة؛ وني نفس الوقت يحفز القائمين على العمل بهاء على تحسين نوعية 
الخدمات التي تقدمها في حالة لو أظهرت نتائج التسويق استياء العملاء من هذه 
الخدمة؛ نما يكون له في كلا الحالتين مردود إيجابي على تحسين الميزة التنافسية للمؤسسة. 

ومن هناء نجد أنه تم توظيف إدارة الجودة الإستراتيجية في بناء الميزة التنافسية 
للمنظمات التعليمية» وإمكانية جعلها في مصاف المنظمات الدولية. 
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مراجع الفصل 


أولا ؛ المراجع العربية؛ 


-1 


-6 


علي السلمي: إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية» دار غريب للنشر والطباعة» 
القاهرة» 2001. 

هاني عبد الرحمن العمري: منهجية إدارة الجودة الإستراتيجية .. التحول العا مي 
الحديث في بناء اجودة التنافسية» من بحوث المؤتمر الوطنى الأول للجودة: 
المنعقد تحت رعاية اللجئة الوطنية السعودية للجودة: المنعقد في الرياض في 
الفترة من 28-26 ربيع الأول 1425ه. 

الشكل رقم (2) من تصميم الباحثة. 

خليفي عيسى» وكمال منصوري: مقومات التميز في أداء المئؤوسسات الصغيرة 
والمتوسطة» من بحوث الملتقى الدولي لمتطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة 
والمتوسطة في الدول العربية» المنعقد في جامعة جامعة حسيبة بن بو علي 
بالجزائر» في الفترة من 17و 18 أبريل 2006؛ الأغواط؛ 2006. 

بومدين يوسف: إدارة الجودة الشاملة والأداء المتميز» مجلة الباحث؛ العدد 5 
7. 

محمد العوامرة» ومحمد الزيادات: تحليل القرارات التسويقية ومواءمتها مع 
تعزيز الميزة التنافسية في ظل أزمة الأمن الغذائي "دراسة تطبيقية على شركات 
التسويق الزراعي في محافظة البلقاء'. من بحوث مؤتمر "إدارة منظمات الأعمال: 
التحدياث العالمية المعاصرة"» والمنعقد في جامعة الأردن للعلوم التطبيقية: 
المنعقد في الفترة من 27 - 29 أبريل 2009, عران؛ 2009. 
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نحاسية رتيبة: أهمية اليقظة التنافسية في تئمية الميزة التنافسية للمؤسسة:؛ رسالة 
ماجستير غير منشورة» مقدمة إلى كلية العلوم الاقتصادية؛ قسم علوم التسيير» 
جامعة الجزائر» 2003. 

فؤاد أحمد محمد العفيري: مدخخل متكامل لإدارة التكاليف في ظل المنافسة في 
الشركات الصناعية؛ بحث مقدم للندوة الثانية عشر لسبل تطوير المحاسبة في 
المملكة العربية السعودية؛ تحت عنوان: مهنة المحاسبة في المملكة العربية 
السعودية وتحديات القرن الحادي والعشرينء المنعقد في كلية إدارة الأعمال- 
جامعة املك سعوف خلال النتزة من 19-18 هايو 2010 الرياض) 
0. 
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مراجع الكتاب 


أولا: المراجع العربية: 
1- علي السلمي: إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية» دار غريب للنشر 


-2 


والطباعة» القاهرة» 2001. 


هاني عبد ال رحمن العمري: منهجية إدارة الحودة الإستراتيجية .. التحول 
العالمي الحديث في بناء الجودة التنافسية؛ من بحوث المؤتمر الوطني الأول 
للجودة» المنعقد تحت رعاية اللجنة الوطنية السعودية للجودة؛ المنعقد في 
الرياض في الفترة من 28-26 ربيع الأول 2004 (1425ه). 

خليفي عيسى؛) وكمال منصوري: مقومات التميز في أداء المؤسساث 
الصغيرة والمتوسطة؛ من بحوث الملتقى الدولي لمتطلبات تأهيل 
الإجتسات العهرة والترسظة فى الول الخرة الشقه ل جاح 
جامعة حسيبة بن بو علي بالجزائر» في الفترة من 17و 18 أبريل 2006 


الأغواط؛ 2006. 
بومدين يوسف: إدارة الجودة الشاملة والأداء المتميز مجلة الباحث» 
العدد 5 2007. 


محمد العوامرة» ومحمد الزيادات: تحليل القرارات التسويقية ومواءمتها 
مع تعزيز الميزة التنافسية في ظل أزمة الأمن الغذائي "دراسة تطبيقية على 
شركات التسويق الزراعي في محافظة البلقاء'» من بحوث مؤتمر "إدارة 
منظمات الأعوال: التحديات العالمية المعاصرة". والمنعقد في جامعة 
الأردن للعلوم التطبيقية» المنعقد في الفترة من 29-27 أبريل 2009) 
عران: 2009. 
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نحاسية رتيبة: أهمية اليقظة التنافسية في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة» 
رسالة ما جست, غير منشورة» مقدمة إلى كلية العلوم الاقتصادية» قفسم 
علوم التسب, » جامعة الجزائر» 2003. 

فؤاد أحمد محمد العفيري: مدخحل متكامل لإدارة التكاليف في ظل المنافسة 
في الشركات الصناعية» بحث مقدم للندوة الثانية عشر لسبل تطوير 
المحاسبة في المملكة العربية السعودية» تحت عنوان: مهنة المحاسبة في 
كلية إدارة الأعمال - جامعة الملك سعود. خلال الفترة من 18- 19 
مايو 060 الرياض» 0. 

محمد عبد الحادي حسين: المدرسة الذكية والتقييم الأصيل (القاهرة: دار 
العلوم للنشرء 2008). 

باربارا ماجيكرست وآخرون: المدرسة الذكية» ترجمة: موسى فايز أبو 
طه ومحمد أمين عبد الجواد (غزة؛ دار الكتاب الجامعي» 2006). 
(القاهرة: دار الفاروق» 2007). 

عايدة سيد خمطاب: الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية» ط2 
(القاهرة: كليوباترا للنشر 1999). 

عادل زايد: الأداء التنظيمي المتميز: الطريق إلى منظمة المستقبل (القاهرة: 
المنظمة العربية للتنمية الإدارية» 2005). 

دراسة تطبيقية على قطاع المصارف بدولة الإمارات العربية المتحدة» 
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رسالة دكتوراه غير منشورة» مقدمة لقسم إدارة الأعمال» كلية التجارة؛ 
جامعة عين شمس؛ 2005. 

سيد المواري: الفرق بين أن تكون مديرًا أو قائدًا وأبعاد الذكاء الوجداني 
(القاهرة: مكتبة عين شمسء 2004). 

جمال الدين الخازندار: ذكاء المشاعر: مدخل للتميز في القيادة ( القاهرة: 
المنظمة العربية للتنمية الإدارية» 2005 ). 

عغلاء عبد الرا زفق السالمي: نظم إدارة المعلومات (القاهرة: المنظمة 
العربية للتنمية الإدارية» 2003). 

عادل حرحوش المفرجي» وأحمد علي صالح: رأس المال الفكري .. 
طرق قياسه وأساليب المحافظة عليه (القاهرة: المنظمة العربية للتنمية: 
الإدارية» 2003). 

علاء زهران: المحاسبة عن رأس المال الفكري في ظل اقتصاد المعرفة؛ 
المجلة المصرية للتنمية والتخطيطء المجلد الرابع عشرء العدد الأول» 


يونيو 2006. 

محمد الصيرفى: الجودة الشاملة (الإسكندرية: مؤسسة حورس الدولية؛ 
6 )2. 1 

إجلال عبد المنعم: الإدارة .. الأصول والأسس العلمية (القاهرة: دار 
الحريري: 2003). 

أحمد عبادة: الحلول الابتكارية للمشكلات .. النظرية والتطبيق (القاهرة: 
آمون؛ 2000). 


229 


توفيق محمد عبد المحسن: مراقبة الجودة .. مدخل إدارة الجودة الشاملة 
وأيزو 9000 (القاهرة: دار الفكر العربي» 2002/2001). 

جواهر محمد الدبوس: القاموس التربوي (الكويت: جامعة الكويت» 
03 2. 

جودت عزت عبد الحادي: الإشراف التربويء مفاهيمه وأساليبه ٠.‏ دليل 
لتحسين التدريس (عيان: دار الثقافة» 2006). 

حبيب الصحاف: معجم إدارة الموارد البشرية وشئون العاملين (بيروت: 
مكتبة لبنان, 1997). 

خيري الجزيري: أساسيات السلوك الإنساني في التنظيم (القاهرة: دار 
الثقافة العربية» 2002). 

رفعت عبد الحليم الفاعوري: إدارة الإبداع التنظيمي (القاهرة: المنظمة 
العربية للتنمية الإدارية» 2005). 

سعيد بن عامر: الإدارة وتحديات التغيير (القاهرة: مركز وايد سيرفس 
للاستشارات والتطوير الإداري؛ 2001). 

السعيد عاشور: ثورة الإدارة العلمية والمعلوماتية (القاهرة: دار 


الشروق» 2000). 
عبد العزيز صالح بن حبثور: الإدارة العامة المقارنة (عيان: الشروق 
2))006). 


:فؤاد القاضي؛ وسعيد يس عامر: الإدارة وآفاق المستقبل (القاهرة: مركز 


وايد سيرفس»؛ 1998). 
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محمد أحمد عبد الحواد: كيف تثمي مهارات الابتكار والإبداع الفكري في 

ذاتك .. أفرادك . مؤسستك؟ ( طنطا: دار التشير للثقافة والعلوم؛ 

.220 

محمد عبد الفتاح الصيرني: الإدارة الرائدة (عبان: دار صفاء» 2003). 

محمد عبد اللّه البرعي؛ ومحمد بن إبراهيم التويجري: معجم المصطلحات 

الإدارية (الرياض: العبيكان» 1993). 

مصطفى محمود أبو بكر: إدارة المواد البشرية .. مدخل لتحقيق الميزة 

التنافسية (الإسكندرية: الدار الجامعية» 2004). 

أحمد جميل حمودي: إدارة المعرفة في المؤسسات التعليمية» الحوار المتدمن؛ 

العدد 2574,؛ 2009. 

جمال سالمي: أثر الريادية المعلوماتية على إدارة المعرفة» حالة مؤسسة 

أرسيلور ميتال ستيل عنابة الجزائرية. 

سعد غالب ياسين: إدارة المعرفة وشبكات القيمة) دراسة حالة شركة 
(011161]62.601)» من بحوث مؤّتمر اقتصاد المعرفة والتنمية 

الاقتصادية؛ المنعقد قُْ عمان - جامعة الزيتونة» 2005. 

سمير محمد عبد الوهاب: متطلباث تطبيق إدارة المعرفة في المدن العربية) 

دراسة حالة مدينة القساهرة ( الرياض: مكتب التربية العربي لدول 

صالح بن مبارك الدبامى: العولمة والتربية (الرياض: مكشة الملك فهد 

الوطنية» ردمك» 2002). 


عادل سالم موسى : إدارة المعرفة والمعلومات في مؤسسات التعليم العالي؛ 
دراسات المعلومات» العدد الثالث؛ سبتمير؛ 2008. 
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عباس مزعل مشرف: إدارة المعرفة وأثرها في تحقيق الإبداع المنظمي. 
مجلة آداب الكوفة» العدد الأول» 2008. 

علي عبد ال هادي مسلم: إدارة المعرفة .. مفهومها وعملياتها وتحدياتها 
وآثارها على النواتج التنظيمية» من بحوث المؤتمر الدولي للتئمية 
الإدارية» المنعقد في الرياض تحت عنوان: نحو أداء متميز في القطاع 
الحكوميء في الفترة من 13- 16 ذو القعدة (4-1 نوفمبر 2009)؛ 
معهد الإدارة العامة بالرياض. 

علي فلاح الزعبي؛ وإبراهيم محمد خريس: إدارة المعرفة ودورها في 
الإبداع التنظيمي؛ بحث مقدم إلى الملتقى الدولي بعدوان: "الوبداع 
والتغيبر التنظيمي في المنظات الحديثة؛ دراسة ونحليل تجارب وطنية 
ودولية"؛ المقام في جامعة سعد دحلب - البليدة بكلية العلوم 
الاقتصادية وعلوم التسيير» خلال الفترة 19-18 مايو 2011م . 

محمد أحمد إسماعيل: مفهوم إدارة المعرفة في العصر الحديث ( القاهرة: 
المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية» 2009). 

مطيران عبد الله المطيران: إدارة نظم المعرفة (الرأس المال الفكري)» من 
بحوث المؤمّر العلمي والدولي السنوي السابع؛ تحت عنوان: إدارة 
المخاطر واقتصاد المعرفة» المنعقد في الأردن؛ 2007. 

نعيمة حسن جبر رزوقي: رؤية مستقبلية لدور اختصاصي المعلومات في 
إدارة المعرفة» مجلة الملك فهد الوطنية» العدد 2» فبراير - سبتمير 2003. 
محبي الدين الأزهري: الإدارة ودور المديرين» أساسيات وسلوكيات 
(القاهرة: دار الفكر العربي؛ 3م )). 

محمد منير مرسي: الؤدارة المدرسية الحديثة (القاهرة: عالم الكتب» 
5). 


232 


-1 


-3 


-54 


-5 


مام بدراوي زيدان: إدارة الوفت مدخل مستقبل لزيادة فاعلية التعليم» 
المؤتمر الرابع نحو تعليم أساسي أفضلء الجمعية المصرية للمناهج وطرق 
التدريس» لل 22 القاهرة. 02م 

عادل عبد الفتاح سلامة: دراسة مقارنة للإدارة الذاتية والفعالية 
المدرسية في كل من إنجلترا وأستراليا وهونج كونج. وإمكانية الإفادة 
منها في جمهورية مصر العربية» محلة التربية والتنمية» السنة الثامنة» العدد 
(20)) القاهرة» مايو 2000. 

إدوارد - فسك» وهيلين ف. لاد: استقلالية اللدارس والتقييم؛ 
المدارس ذاتية الإدارة بنيوزيلاند! والمساءلة (ترجمة: عئان مصطفى 
عفان)؛ مجلة مستقبليات» العدد (120)) مجلد (31), الجوء (4)) 
ديسمير» 2001م. 

أحمد ربيع عبد الحميذ: التنمية المهنية للمعلم أثناء الخدمة؛ مجلة التربية» 
كلية التربية» جامعة الأزهر؛ العدد (88)» القاهرة؛ فبراير 2000م. 
محمد عبد الغني حسن هلال: إدارة الجودة الشاملة في التعليم والتدريب» 
مركز تطوير الأداء والتنمية: القاهرة» 2005. 

محمود عيد المسلم الصليبي: الجودة الشاملة وألماط القيادة التربوية وفقًا 
لنظرية هيرسي وبلانشارد؛ وعلاقته) بمستوبي الرضا الوظيفي لمعلميهم 
وأدائهم» دار الحامد للنشر والتوزيع» عان» الأردن» 8م 

لحضم كاظم حمود: إدارة الجودة الشاملة؛ دار المسيرة» عيّان؛ 0م. 
فريد النجار: إدارة الجامعاث بالجودة الشاملة؛ رؤى التنمية المتواصلة» 
إيتراك للدشر والتوزيع» القاهرة» 0م. 

أحمد بن محمد بالغنيم: تقويم الأداء المدرسي وفمًا لمعايير الجودة الشاملة: 
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ورقة عمل للجودة في التعليم في الفترة من 1427/12/26-25ه- 
6م وزارة التربية والتعليم» جامعة الملك فيصلء المملكة العربية 
السعودية. 

أحمد عبد الحميد الشافعي» والسيد محمد ناس: ثقافة الجودة في الفكر 
الإداري التربوي في اليابان وإمكانية الاستفادة منها في مصره مجلة 
التربية» المجلد الثاني» العدد الأول» تصدرها الجمعية المصرية للتربية 
المقارنة والإدارة التعليمية» القاهرة» فبراير 0م 

مها عبد الباقي: المتطلبات التربوية لتحقيق الجودة التعليمية» مجلة التربية 
والتنمية؛ السنة الثامنة» العدد 220 المكتب الاستشاري للخدمات 
التربوية» القاهرة» مايو 2000م. 

ديل بستر فيلد وآخرون: إدارة اجودة الشاملة» (ترحمة: راشد بن محمد 
الحمالي) مكنبة الملك فهد الوطنية؛ المملكة العربية السعودية» 2004م. 
عبد الرزاق محمد زيان: منظومة معايير ومؤشرات الحودة النوعية الشاملة 
للدراسات العليا التريوية بالجامعات المصرية والعربية ومعوقات الوفاء 
بهاء المؤتمر القومي السنوي الرابع عشرء ج1. مركز تطوير التعليم 
الجامعي» جامعة عين شمسء في الفترة من 26-25 نوفمبر 2007م. 
يسري حسن عثان: إدارة الجودة الشاملة؛ دار التأليف للطباعة والنشرء 
القاهرةء 2000م. 

أحمد إبراهيم أحمل: الجودة الشاملة في الإدارة التعليمية والمدرسية؛ دار 
الوفاء للطباعة والنشرء الإسكندرية؛ 2003م. 

أحمل سيد خليل» وإبراهيم الزهيري: إدارة الجودة الشاملة في التعليم: 
خبرات عالمية وإمكان الإفادة منها في مصرء مؤقر الإدارة التعليمية في 
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الوطن العربي في عصر المعلومات؛ الجمعية المصرية للتربية المقارنة 
والإدارة التعليمية» القاهرة؛ يناير 2001م. 

جون مارش: إدارة الجودة الشاملة» (ترجمة: عبد الفتاح النعماني)؛ ج3) 
إصدارات مركز بميك؛ القاهرة» 1996م. 

عبد ال رحمن توفيق: اجودة الشاملة» مركز الخبرات المهنية للإدارة 
(بميك)؛ العدد 45» القاهرة؛ 2003م. 

مريم محمد إبراهيم الشرقاوي: إدارة المدرسة بالجودة الشاملة» (ط2) 
مكتبة النهضة المصرية» القاهرة» 2002 . 

عادل السيد جندي: مدى حاجة كليات إعداد المعلم في مصر إلى الأخذ 
بمفهوم الجودة الشاملة؛ مجلة التريبة والتنمية» العدد 420 كلية التربية 
جامعة عين شمس؛ 2000م. 

جمال أبو الوفاء وسلامة عبد العظيم: الإدارة الملدرسية؛ دار المعرفة 
الجامعية؛ القاهرة» 2000م. 

فيليب أتكنسون: إدارة الجودة الشاملة» التغيير الثقافي الصحيح لإدارة 
الجودة الشاملة الناجحة (ترجمة: عبد الفتاح السيد النعماني)» مركز 
الخبرات المهنية للإدارة بميكء القاهرة» 1996م. 

صالح ناصر علسيمات: إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية 
(التطبيق ومقترحات التطوير)؛ دار الشروق للنشر والتوزيع؛ عمان؛ 
الأردن» 2008م. 

يوسف مئير صيداني: إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي؛ الإدارة 
التربوية في البلدان العربية؛ سلسلة الحلقات الدراسية والمؤتمرات؛ اطيئة 
اللبنانية للعلوم التربوية» الحلقة الخامسة» بيروت» 2006م. 
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علي السلمي: إدارة التميز: نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة» دار 
غريب للطباعة والنشرء القاهرة» 2002م. 

سهير أبو العلاء ومدحتث عباس: اتجاهات العاملين في جامعة جثنوب 
الوادي نحو إدارة الجودة الشاملة وإمكانية تطبيقها في كليات فرع اللجامعة 
بأسوانء المؤتمر العلمي الثامن للتربية» جودة واعتماد مؤسسات التعليم 
العام في الوطن العربي» في الفترة 23- 24 مايوء جامعة الفيوم» كلية 
التربية» المجلد الثاني 2007م. 

جميل نشوان: تطوير كفايات المشرفين الأكاديميين في التعليم الجامعي في 
ضوء مفهوم إدارة الجودة الشاملة في فلسطين» مؤقر النوعية في التعليم 
الجامعي الفلسطيني الذي عقده برنامج التربية ودائرة ضبط النوعية؛ في 
الفترة من 7/5-3/ 07م جامعة القدسء رام الله 7م 

خالد الزاوي: الجودة الشاملة في التعليم» مجموعة النيل العربية للنشر 
والتوزيع» القاهرة؛ 2003م. 

نجدة إبراهيم علي سليمان: إدارة الأقسام العلمية وفق مدل الجودة 
الشاملة؛ المؤتمر القومي السنوي الشاني عشر لمركز تطوير التعليم 
الجامعي» تطوير أداء الجامعات العربية في ضوء معايير الجودة الشاملة 
ونظم الاعتاد» جامعة عين شمس.ء في الفترة من 19-18 ديسمبر» 
القاهرة» 2005م. 

لب محمد الدبي: معوقات ومشكلات تحقيق الحودة في التعليم؛ اللقاء 
السنوي الراسع عشر بعنوان (الجودة في التعليم)؛ الجمعية السعودية 
للعلوم التربوية (جيستن) الفترة من 29-28 ربيع الآخرء القصيمء 
المملكة العربية السعودية» 1428ه/ 2007م. 


عبد الرحمن إبراهيم المديرس: إدارة الجودة الشاملة والأيزو 0 
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وإمكانية الإفادة منها في القطاع التعليمي السعودي؛ ورقة عمل قدمت في 
اللقاء الثانوي الثامن لمديري التعليم وعمداء كليات المعلمين بالمملكة 
العربية السعودية» في الفترة من 1420/11/11-9ه /1999م. 

بيثر دركر: ممارسة الإدارة» مكتبة جرير» جدة» المملكة العربية السعودية» 
8 . 

ثابث عبد ال رحمن إدريس: المدير والتحديات المعاصرة؛ مكتبة عين 
شمسء القاهرة, 1992. 

السيد سلامة الخميسي: قراءات في الإدارة المدرسية في ضوء الفكر 
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"قع 1م2122 220 تلطع ناما ألء تاءع 3123نت عوعصستطن) لسة مرعاوعىر 
5 ,810.4 ,43 .701 ,ناه أواعة0آ مع صصع35 1/1320 


,581 10 عتتصتدعط" علنتتملع2 130982 © <امكستلام ممعم 
01 78اتقتتدع[ 2260081 تتدع01 عمتع ده :متتوعا! 10 علمتتقطدك 
601 81"اتامل ,"'عع0015160كظل 01 34102صتدصء:0155 ,#5عطعوع] 

04 ,3 .0ط ,701.42 ,113102 سلستسلة لمسم تدعس ل]8] 


560015 51031161 عملغوء1)" اوتعطا0 ع ه8102 اعممفقطنء15 مدعء 834 
لقده2)1 11 001 [مستتدمال ,'"0011260:200) طعتامغط]' 
0 ,3 .علاذة] ,701.38 ,دسمتاة: اك استسلن4 


لقعتصطءء 2ه 3016 عط :ده )2 وستمدوعط" نلطة11 م5 
لمعتصطوعء 1 ,"ع ستممقةء1 2122010021 2م01 طذض 111122062 تنتتتامء 
3 1/133 ,210.2 50 .17701 ,1636101تتحمتحطة0 0 


5021681 10 انع تدمع ص81 عع160؟7مسك]ا سسمع1 :ز(لع) 1100 عل 
.(2002 رووة21 0011686 6121 مآ : عاتده نل" بجع /3) ععسواع مسره6 


لآ 2110021 ستسدع :0 هط وعمعاءمسدهمن) :112أء51 أعومف أعدعتك13 
1210111811016 :000 2ه.]آ) 1'0015 لصم قأمععهه00) :ع ستسروع[1 
.2007 مققتطة11طنام 


غطا 1 سمتاأقعسلء تجتملجرمعءة لوضرعمة" :وععاءع[ اعطعقة .ل 
ما ,'' 1016م 0ه كعم ع 1اقطء ,03ء2 :تإنكيعء اوم جأمعجسا 
07 010125 1ه" ,(150) 108 نتهكامقطظ 1113121ا101 

.(2004 ,1101156 211611551118 تكاع 1015607 نتقطاع2[] بعل ) م0 1خو 8000 
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3< 631111185[ مص[ 56520015 عمتسي1" :سعاعزمم00 أولم 
810.2 ,28 .01 ,تاملأوعنل18 «عطعوع 1 01 ل[فتترول سوعمه نظ ." 


5 1116ل 


للطتةع 1 01 105أمعم2عءم “ ممتكلة7 .1 معنم عه ننه وعععط6 1 
+0 011650012 لذ :0921100تتطآا 01 1156 عط 0ط قتتتععطمه لتة عتتكاتهء 
,36 5512205111113 0182212311013 ص تللأسرةة1 ,“ 5زوتزلقتخ 02 [عتو1[ 
ع6 ممه المعطتامه1[ء069 ع186501116 للقستط 012 كتزع030م4 

,4 افتتة]/! - 28 تجتقنتاطع "1 مقمنتمطه011 رذع ستلععء10م 


5 5610015 128غة016)" :512126 .0 ,تامأوء2 22 1701113145 .10 7311115 
01 [0111:28ل ,"و2006356م عطة 005]90165 :11165لنتتطتصيامه عستسوع] 
,2 .110 43 .701 ,515301011 استساعة لهده د10 


1211 ع ضاعةدة11" :امعطم نتتقكمم 2 مولا عء117 1و1 كونتمط]' 
''ع كقاعء وقتء 8 لطاع تدعد1 مسطاءعء1:ة811 سدزقة سخ :ععمعع نااء1ه1 
.9 ,6 .17,110 .701 ,عتتتصهماط ع2 معمعع 1 لامآ أععامواة 


عا هذ عع13م كا لهة وملتدعتن) عولء1اممك" _يعداتمطة مم1 
01 1ه ستتناول ,عله ككامة ع كتأتاء دم عأاطهسمتمامند 01 امعسمماء برع 
1 .810 ,7 .701 راقع تسعع هسد31 عع101»0ن1 


0 2 قظلاأعصقطصط" :وتعطا0 © وسعن1 و2 ساكلا 
01 0111331ل 1216122610131 ,"دعاق طتنه5 مز عتتطلدن ععمعع 1 لاع مآ 
7 .0ل ,701.32 ,قعتسمصمء ]ا لواعوة 


20 ع "لأتاء مده ن)" :1ع331128) نطول رمتتتوطاعمهة .8 مموعد 
05 1 ععقأم 701:15 01 81تنامل ,"عمتصموع1[ 23010521 تتتمع01 01 
2000 ,210.2 ,12 .701 


''0024108ه 01 عع 2قماء507 عمأوسقك غط1"" :دومكممقكا اتدجرعات 
و طتطؤرع20هآ1 © 53105 1امتصلط أمعتدعع قصدكلة [2مم تع نلظط 
,210.2. 1701.36 


210031 تسصدع0) 0] ]1 3 :197725م5 ع1076[م كط" :1025آ انو 
51 ,2 .210 ,29 .1701 ,عمق مقلة ممتلممةن 156 000 


9 018321731100832 غط1آ" :5نعط01 2< إعماعء70؟ .0) عه 
101 110655 ا لمة عمتاطقمة :02518260 
و2 .110 ,01.4 ,الع عع مسولا عوسقطن) 01 13[1تامل ار 0 

06 1 


سخ :ععدعع تلاء)ه1 دوعساسسظ 1ه واتساط عط :تسسا حتول 
ر 810 19167 011آ بطعدمتممة4 وستمروعآ د 
3 116 


11021 خخ لصخ 01 «ءسروط عط1 تتخطءءءطلف اتمظ 
2011 بوعل8) «ملاعنخ ‏ صآط ععدععنتلاءغسط لافسهنوعتصوع0 
.(0011,2002 


مقصطتاط 3 :لمنلامة0 لقباءة ]اعتص1ة" :ومععلليظ 11015 ,تستحتلجعا! وها 
و2 .1آ0ل/آ ملقختصةن) لقتاعء1اءغصط 014 لدتتسول 0 
: 0.2 
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القخامةن لقناعع العام" تتاطابتةخ .© 111151604 _,ممصصفكا 1184م00 
بلقكتمةن) لقناءة1اء126 ل[هننتامل ,"ودعمء لأععلاء امعتع مم11 
.4 ,2103 ,5701.5 


ننه عتنطآنات 2008[1تتصدع01" :5رعطا0 ,تعطعمدة .80 معلضدد 
أقناء12)[116 012 [قلتاتناول ,"[ع200 بلعم 3 القكامقه لقباطعة1611ا 
.7 ,210.3 ,8 .701 ملةالمهةن0) 


ناه عستطة عط) الام 4824ل2ء 2023228 أطعلة1'" _ :241116 102311 
,0.5 ,1701.12 بلتتعمءعقققاا ععتتاموع1 قاط ال 


6 02156 +11 سذز 15565 16021" :ونلع 01 رت 01ننوذ .1 كناك 
١701.83, 80.1‏ ,قناعه8 خلط ,"621 ت2عع228ههقله أسعلة) :دع سرمت 
6 3ق 


101 021561 :1322138210101 اأطعله1"' :100155000 .خآ تإعمةاط 
عقتال ,6 .810 ,51 .701 يعستأعدعة]8 خل2 ,'ووععع ناد ممه 


0 01 قاءعع1:11 عط1 01 جدمعط خ" :ءطتتك .2 ععمجمع3) 
21 [240283تشوع01) 6() 5عنع0[مسطءء1 «صملأق سملم[ 
01 'إتتعلوعم عط1 "عستلد831 مولواعءءع1 لصن4ف_,ععمعع 1 1اء14ه1 

0 50.1 ,701.15 ,ج1691 الدع مطععة 113 


"عطتمتة1' لطة 0لمصطءةء 1 ,وتعطعدء "1‏ :1000192 كال 
١0131, 810.3,‏ ,قلل11 لفس ماعن تامس[ 1ه لمسمسنتسول 1 


51 12162211564 نقنة1 _ اأعقطء8501 .ل ,لاوتتامععة1 ع0 مم 
6 10811011 :020011ط) لإتنطضدعن) 21516 عطا ص سمتنوعه ]1 
.2007 عقت ناموط 


1 01ت تلن 63131 تلتتتتاكتنا مطة 1ن16اء1م0ع15' م" :عانوة 1 أمدعط 
6 ,"500686102 ظ[ا 101 صط ععصقطن) ع متتمعسمسعامصس1ا 
004 تت طمطعء 21077 ,2510.3 ,34 .1701 ,100634011 01 لامستتامل 


رع لنكناط ع1 01 جاتسساسسون عطل د لي :2051 .لذ 011216ل 
6 01 (جالمتتستصطمت0 1586 ,(ك80) 055 ع صتءطاءووم1] وععمةط مآ 
(1998 ,قتاعط15[طناظ وقد -وءوو710 :50 1ع مه تخصة5) رطان 

01 50220]61م 2 35 '1)01 05 2016 عط" :ع0 ,تعلمدت - ملتتطءعك5 .1 
لعأكلوقة “اعءانامسرهن) 01 [هلاتتاول ,"مملنوعءمممه 'كأمعلناد 
4 ,18 .701 ,5 ا لتوعبآ 

[131008 0 :12701104 وعع2656 2 ععأكتتة2 .1 م نلتتول 
لهه 1012210 014 0121ل ,"قأممطء5 ص[ 7وتمعط1 عطمتصتوع.1 
10.1 ,43 .701 ,1308 ستستسل4م 

.2612015 0لنة ع تتستدع1 ,12011608 310021 تمدع 01" :ممعم .ل 
01 1081نا0ل 0 ه 101 طعنوء5 1 وأمرععممه عمعمطا 
١10. 1,‏ ,9 .701 ,قاع طع113:238 عع سهظن) 1[مه0 2ج تسوع 0 
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عخع 51216 160 أتاءتاعع قصدل1ة عق160؟7مكة سرور1 :1100 عه 
2001 رؤوع2 ع001168) 621631منها :مهما ) ععمعاع عمسم 


5 12101112101 1ع تتاعع 13113 :15عطا0 2 11388 معامعاة 
(1998 ,1لقل 06359 غ81 مامكا :ممأومظ8) غ25 21011 1011م[ عط :ه10 


:عع تلأعاطا عاوع 55:3 05 امع مامماء عل عط]" :عع امع ,17 مم1 
01 1728[1ا0ل ‏ 810281 ظضقعاصط ,"عتاععمممهم ‏ للتععة مد 2 
6 لعة1]1 ,1 .510 ,23 ١701.‏ رامع تصعع ةسو11 


136 013256 :انتقلطلةن) علط وعطتهةل عت 5م236 .لل أرعطمب]1 
22 0 0 ندع امس]طآ عجناءع111 10 علننن م 
.(2002 ,هلكوم 1[طناط 

0 قلتصلتة:! تاعتاوتطط! ععصقطن) عستعقسة1ة :و51 سال 
(1997 ,1386 ندع 10 :05001ل) 011102 220 رأهة سمماء نم12 

0 لعقناء1]0 9اللوعلع51012]6 عل 5 0م ,1029165 اماع81 
2 ,2004 ,1 .80 ,24 .01/آ ,ادع صسعع 223 متنط5معء20ع.آ 502001 ," 
12 


عطا 30ع1 0غ كاملاء 01 71687 عزوع اهنزو ذخ" :لاء0210 .ل مممخر 


متطؤء1630 5أومطءدك ,'5[مم0طء5 01 8)1035طترم]وصهم). 


4 كتقتتاطع! ,1 .810 ,24 .1701 ,تمع سعع مسدلا 


عط :(.8:05) عمسوعظ .384 علإءتصرع1500 851551 .21 10320104 
طعوءق5ع1 20 دع كلاععوورء2 216 :ملطك2ء20عآ 01 عومامطءذووط 
. (2004 ,قع4550©181 تطننة1115آ[ 206ء 8077[ :1563ل 0 


81167 15[م0متء5 عستفلة31 '" :قتمتطعاتط عاء1لخ ف وعضول قخطمل 
,3 .15516 ,18 .701ا ,للا ," ععمععئتلاء)هآ لمسمتامسظ 00 


1 011021 لحنة متطدعء16230 0 :27 102110 
,5 .80 ,19 .701 بعتلاو سمتلادء 8003 01 لوسمسول ا 0 0 
: ,ع 


"متطومع1820 010001 لصة ععمعع [ااعتصا 86021 متطظ" ,تطاعة827] 2زم 
2005 ,3 ,810 ,27 .1701 ,102)قء1011 لقغدء سلعءدندظ 01 هتسمل 


لهدهو 1 مسسر”" للتقطنام .8 18000 ,مقستلدسذ .354 ملوطنطم 
''1207201010 320 أاعتكسمء 10 كعلمنا علرم 7 غة ععمعع تلاعءاما 


.210.2 ,29 .01لا رقمه1260ع] عع:07[مدط 


12010081 عط 01 7721108600 خ" :1ؤتة]! .1 ء060186 , 12مة 1 1131152 
8 ألقتتممةف عط©طا غه لعتضعوء 1 ممه ,"جزممع كما عممعع الاعها 
1خة1515) مداه 0دقى لأعتدء5ع 1 801162110091 طثجده 1110-5 عط 1ه 


.(2003 ,5-7 .لال 
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له :08 التتصدع0 أصععتلاءغسا" ‏ :لععستصةتخطء 5‏ 5تكاتد 1 
لوعو لتقطةء 8 لطة لاعممعوع8 قصمعاور5 ,''ع1 101 سدع عللاوتروء21ا 


2001 ,2 .ه80 ,18 .701 ,عممعاءه 


أعقمةء عستقاتسط ستعلمع متطومء20هع16 فط" :ولعصمعكا .ا اسرد 
05 15098201 ,كاتذ 08 “عاقة]8 101 تزأوعطا م ,"ععمعلاءعدء “ه10 


.(2003 ,08هظةن) ,01135773) ,615117 177لا 


0001]) ,555143 علتستدع بآ ركاممطء5 كستصجوع.ط :ععاتمات انتوم 
.(2000 ,للتتلاستخصهم) 


5131117 10 00[1ط0سفط عط[1' :1أء/'0 ننول ع 5نة تع جده) عمسم 
1002 ,2002 ,8110 رقدوء 1 أممطءك 
00 عع 21 ترك شل 1)1 01 دمأاوتع1216 :عدعج116 لنه7 او[ 
.(2006 وعقتطذت1اطتاط صدداه0 062 شرط0]] :مملصم.]آ) 


0 01165 لطع عستستة1' دنسع1 ز[ممطء5 اتتقمسد :كصتكات< 10310 
.(1992 رؤوعةم عع8 عطا رعلره"؟ بجعا؟) كل ستالة عستنوع س1 


0 قعستطظ1 انتقسدسك :[مممة2 [نهن) 2 2105هم0010 ]1 .14 مقسصمط 1 


10 :07:100) أتء صرعع ههة31 عع 120017160 أتنتمطث 141205 
.(1999 ,.10ا عستطة1اطتام 


1155500آ ,052210108 صز عقن 1001 :112135513 ,813581 1132 
02 ,180116361013 نآ قناع 10متقتطنع1 01 ع115 عط 2ه تزع تكتتاة 11619 


خنة ,'51252201:6 111 18551:001135 101124109" ,1302 ععطعع م5 
بطعاء/11 .1 طتتقطة1 1 ,(805) 0ممع8/133 151 450 1/7226 
6101 ف :زوع 1قتتدظط طهتمخ لعأاتدنا عط مذ مسصمكاعظ 21م لم801 
324 100163110 01 وكتامتمتكخ ,1999 1نامة 13-15 01531[ ,ء كتاعومومعم 


5770 
2[657) 5001 أداعم للاعاسط عط وستلدعط ,اأنتخطء 11 تعدل8؟ وندطعدظ8 
0 ونمتطو1ء20عبآ [ومطءو 8ه عع00116) 8100021 بعاعملا 


711111 126" :11812ملة]ط طأملقظ] .ةذ ع تزع لباء ه50 .5 1203[ 
دا روءوع18 جالالتاوعن) ,"لمعته 223228612121 01 2متاعن0ع:1م انه 
1 ,510.34 ,13 .املا ,لمستسمل 


(10) وقلع !111 01 للع مم1 رعسل :نعط اسمخ 12109513 مم8 
.(2004 رتقة"] ..آ 191165 لذ أوه 117 .خ أعمطه311) 


سف 605ثلامصسر 01 ععتطليت) اممطعو ىه «عاوه1 :جل01م8 
2001 ب5018ع متلا 01 'جازومه7نه[] عط1' :012 دع مستلة) ,جااتللوء 0 
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1661 01 10111011315[ عقاعم00) غ16 ننواة ١لى‏ 13510 
1991 بعقلعآ اناما عارهل"؟ بجع لد) 


7/17 لنه01) لمذ امعطتععةصدل8 ع201771208ك1 :ععتتاحهة6 103110 
[.ول8 ,2 1١01.‏ ,]2ع22ع238ة311 عول0»ع01تيزر 014 [2متتسول 
,998 نع طرمعامع5 


ه 1005 عمكلته؟ :جأعدمةن) 5م0كةمصمآ" ‏ :مم52 م155[ 
 12161-‏ 32 لنتط11 120930102 ع105[08طتطة +10 3ستنتقطه136 
2 .12,210 .701 ,عستعقعة81 100141 ع1 ,"علم جلاعم أممم همومه 

2000, 


6177 لش :2015 شتطة018 هآ 056805117 300 7720ممصط" :10116 0د1 
01 0111881ل ,الع ططمم1ع0687 320 عطتمنةنا 10 25م هع 1اممطا عط 1ه 
.9 ,510.4 ,23 .701 روستسلمة1' لوتكمسل0س]ا سدع مسر 


ذخ :1220130100 01 ألاء تتدعع 2 سطدكة عزموء)52 عط[ :00م0ضناة مل 
20330 :سقطدءع]اعطن)) تلامعط1' عتتسمضمء؟ظ1 لصخ لمعنعه[امك50 
.(2002 ,ةع 11 


701 ]8 ,1014102318 0210170 بوعلم3 106 :الدويوءط 11109 
.2001 رووعع2 :القع اننا 02100 


تءلاعتطعط رووععع5 101 0351) :مقطتاععط .ل مععاطة ]1 
,2004 بتاع[ ع1 


50015 كطظتد2م164 :ع[طممهن عوخ8 © ععاومتر 7إانرعطاسكا 
.(2001 ,0لا تاطتنخط 00 :05002آ) 


ععق 1021 عط وسصتسولوء1" :قاتاد ع0[ مها ع .2.0 بوعرء110 
795 016221721108231 :11201201011 2130 1631:0125 101 
لمث أمعسمماء7ء10 ,"02ت 220 علتصتدء1[ _عسناءء211 

204 ,210.5 ,1701.18 م12303لنةع01 لآ علتتتةع ا 


هاسنا عاتملا بوعل8) رووعع20 عللنوعء2) عط :لمتمستلداطة 2ل0سضااآ 
(1999 .عضا ر50013165قة 2 متقصستةاز 


10 210 ا ,راأوع117 لى [أعدطء1ل! 
01 1016 لوع200:203 نهد عط :قصناه© 1١1021]‏ صر مسمتأقامء ءامسا 
,(.805) (وطععامء5 11005 ,سمومصضمط1 طواعبطا هآ ,5لسقسعآ1 
77 ]) قتطوقة 1 2300021 1صضمع02 ل 073100ممط نه جااكتتمء 1 

. (2006 ,قاع طوتاطنام قعتداءووقة تطدلة8116] ععمة31ر] :لإعواعل 


,11311251 "اعااع8 دعئثز مخ +8 0) 110 0 
.(2004 ,01خ2 ننة5 1.0 ,002001]) د10 1لل8 الا 


010 2و5) ,املتقطع8 لأقسم نام تسوع02 :ملطوءوءء7؟ .2 أاءطم] 
ْ .(2000 .مآ ختنامع121آ1 


0 72375 6 مم صا سهةامطسآ" :5معطا0 غ2 نوعاقلمظ 1م50 
ععلاعةهم [لتصسةط ,''ق1068 “36001 01 جع09م _عط) ووعس فط 
.5 026ل راداع ممعع3ة1/1 
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0 ,تناع 16 قع0طنا_ جالكلهةة) :5تعط01 ,عاتطقصسمة .1/1 11659 
25 10201972105 عط 02 95م1وع18 و5وعطافتا8ظ مك110 
.(2003 وققتط115طنا2 أ0مطء5 55عصتقناظ ننه كتقاط :805100) 


77ت 10), 71055281597 1408011166 5111311 عط 0 1 م11 
(1,1991مع شق سف 011 


ها ماع12 م4 اتاءسرععدسة81 82560 [ممطء5 :ستلمط ,اعاعدت 
701 ,2013ل 017 116 2161126101131[ ,قوع ناء كتاع 811 [مماء5ك 
(1998) ,10.4 ,44 


1277 :الع تلدء238ة81 8250 [ممطء5 :ودعنتلف ,20 زعمل 1طة تال 
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تعد إدارة الأصول الفكرية مدخلا مهم لتنمية رأس المال الفكري » والتي تعتمد على إطلاق 
القدرات الابتكارية والإبداعية » ليس فقط لقيادات المؤسسات التعليمية » ولكن لجميع العاملين 
داخل هذه المؤسسات ؛ من أجل تحقيق جودة عالية للمخرجات التعليمية » تمكنها من تحقيق ميزة 
تنافسية لهذه المؤسسات . 

ومن هناتناول الفصل الأول الاتجاهات الإدارية الحديثة . وعلاقتها بالأداء الإداري 
للمديرين ء كا تناول اتجاهًا | داريا آخرء وهو إذارة الجودة الشاملة . 

ويتطلب تنفيذ الاتجاهات الإدارية الحديثة منظمة ذكية» ومن هنا تناول الفصل الثاني موضوع 
الذكاء التنظيمي لمنظمات التعليم » حيث يلقي الضوء على أهمية تحول مؤسسة التعليم لمنظمة 
ذكية » قادرة على التصدي للتحديات المتعددة والمتلاحقة التي تواجههاء وذلك في إطار تعظيم 
الاستفادة من الموارد غير الملموسة ؛ كالذكاء والابتكار والمعرفة والتعلم ؛ بيدف مساعدة 
المدرسة على التكيف » والوفاء بمتطلبات مجتمع المعرفة المعاصر . 

ويتطلب الذكاء التنظيمي في المؤسسة التعليمية إلى قيادة إدارية مبدعة » ومن هنا جاء الفصل 
الثالث ليتناول الإبداع والابتكار الإداري » من خلال التعرض لماهيته وأبعاده » ودواعي تواجد 
قيادة إدارية مبدعة ومبتكرة » تقوم بالمهام الإدارية والفنية بالمدزسة ؛ ما يجعل من المدرسة مؤسسة 
تعليمية ذكية . 

كما تتمكن القيادة المبدعة من تحقيق الإدازة الجيدة والناجحة للمعرفة داخل المدرسة » ولذلك 
تعرض الفصل الرابع لإدارة المعرفة ؛ من حيث مفهوم ونشأة إدارة المعرفة » وأهمية وأهداف 
تطبيقها في المنظمات . 

وجاء الفصل الخامس موضحًا الاستفادة القصوى التي تعود عل المدرسة نتيجة إدارة 
الأصول الفكرية » والتي تمكنها من تطبيق إدارة الجودة الإستراتيجية » والتي تعد أحد الآأدوات 
الإدارية الحديثة » التي تساعد المؤسسات التعليمية على مواجهة المتغيرات » واعتاد اسة, اتيضات 
ملائمة للتحديات التنافسية المتزايدة التي تواجهها ؛ ما يمكنها من تحقيق ميزة تنا 
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